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ХХІ вік визначається як ноосфера, сфера разума. У цьому зв‘язку ос-
новним фактором розвитку економіки на новій постіндустріальній основі є 
економіка знань. Саме її поширення сприяє на сьогодні досягненню необ-
хідних темпів економічного зростання. Фахівці підрахували, що кожне до-
датково створене робоче місце в освітній і науково-дослідній сфері зумов-
лює створення 7–10 високопродуктивних робочих місць [1, с. 4]. 
Економіка знань є необхідною передумовою інноваційного розвитку 
держави, розробки і впровадження новітніх технологій. Тому Україна обра-
ла інноваційну модель соціально-економічних перетворень. 
Об‘єктом дослідження виступають сучасні економічні процеси та яви-
ща, наукові методи нормативного, кількісного та інституційного аналізу, ін-
струментарій формування міжнародної, національної, регіональної, секто-
ральної економічної політики та стратегії підприємства. 
Вивчення матеріалу, який наведено в навчальному посібнику для під-
готовки магістрів з економіки підприємства, дозвляє отримати такі компе-
тенції: 
• здатність до абстрактного мислення, аналізу, синтезу та встановлен-
ня взаємозв‘язків між явищами та процесами; 
• здатність розробляти проекти та управляти ними; 
• здатність застосовувати науковий, аналітичний, методичний інстру-
ментарій для управління економічною діяльністю; 
• здатність формулювати професійні задачі в сфері економіки, обира-
ти належні напрями і відповідні методи для їх розв‘язання, беручи до уваги 
наявні ресурси; 
• здатність обґрунтовувати управлінські рішення щодо ефективного 
розвитку суб‘єктів господарювання; 
• здатність застосовувати науковий підхід до формування та обґрун-
тування ефективних стратегій в економічній діяльності; 
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• здатність до розробки сценаріїв і стратегій розвитку соціально-
економічних систем; 
• здатність оцінювати ефективність господарської діяльності підпри-
ємства за основними сферами управління; 
• здатність аналізувати складові конкурентоспроможності підпри-
ємств та визначати основні напрями її підвищення; 
• здатність до визначення ефективності стратегічного бізнес-
портфелю підприємства; 
• здатність до використання результатів прогнозування основних па-
раметрів бізнесу при прийнятті рішень; 
• здатність до використання результатів прогнозування основних па-
раметрів бізнесу при прийнятті рішень. 
Навчальний матеріал розпочинається з огляду управлінських аспектів 
дяльності підприємства: стратегічне управління підприємством, управління 
потенціалом підприємства, економічне управління підприємством, забезпе-
чення економічної безпеки підприємства. Далі розглянуто комплекс аспек-
тів, що розкривають механізми забезпечення довгострокового успіху під-
приємства на ринку: конкурентоспроможність підприємства, управління 
проектами. організація роботи у проектній команді, теорія прогнозування і 
її вплив на прийняття рішень, обґрунтування господарських рішень підпри-
ємства, особливості проведення комплексу робіт НДДКР, управління  
витратами та формування собівартості продукції, організація ефективного 
використання основних виробничих фондів підприємства, застосування ін-
формаційних технологій в економіці. Наприкінці навчального матеріалу по-
сібника висвітлено питання державного регулювання господарської діяль-
ності підприємств. 
Для підвищення якості засвоєння навчального матеріалу кожен розділ 
має контрольні запитання, тестові завдання, практичну частину, глосарій та 
перелік джерел інформації. 
Автори висловлюють глибоку подяку рецензентам: Л. М. Таранюку, 
д-р.екон.наук, проф. кафедри економіки та бізнес адміністрування Сумсько-
го державного університету, О. О. Орлову, д-р.екон.наук, проф. кафедри 
маркетингу та торговельного підприємництва Хмельницького національно-
го університету за слушні зауваження і поради, що сприяли поліпшенню 
якості цього навчального видання. 
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Розділ 1. ОСНОВИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
ПІДПРИЄМСТВОМ 
 
1.1. Етимологія сутності стратегічного управління 
Стратегічне управління підприємством є для української економіки 
прогресивним явищем. Необхідність в ньому з‗явилася в результаті еконо-
мічної реформи, результатом якої став перехід від планової економіки з її 
централізованим стратегічним управлінням цілими галузями до ринкової 
економіки, де підприємства різних форм власності отримали повну госпо-
дарську самостійність. Таким чином, стратегічне управління повинно роз-
ширити краєвиди передбачення, посилити можливості сучасної відповідної 
реакції підприємства на зміни, які відбуваються у зовнішньому середовищі. 
Діяти без стратегічного управління означає те, що підприємство являє со-
бою короткозору систему і може приймати лише короткострокові рішення 
або рішення, які запізнилися. Ситуація поглиблюється за рахунок того, що  
для перехідної або ринкової економіки характерне посилення нестабільнос-
ті зовнішнього середовища. У таких умовах стає неможливим здійснювати 
управління шляхом реакції на проблеми, які вже виникли, на основі мину-
лого досвіду або його екстраполяції: для своєчасної та ефективної відповід-
ної реакції необхідні передбачення, дослідження і творчість. 
Стратегічне управління є необхідною умовою стратегічного розвитку 
будь-якої господарської системи. Під економічним розвитком розуміється 
«закономірний процес кількісно-якісних змін у межах економічної системи, 
її перехід у нову якість, досконалішу форму». Досягнення змін з найкращи-
ми результатами та в найбільш короткі терміни, ніж у конкуруючих госпо-
дарських систем, і є предметом стратегічного управління. 
Визначення сутності стратегічного управління сьогодні знаходиться в 
центрі наукових досліджень, що обумовило широкий спектр підходів.  
Стратегічне управління (далі СУ) визначається як загальна філософія 
розвитку ділової організації чи територіального господарського комплексу, 
як зразок майбутнього стану, як набір принципів розвитку організації, як 
конкретний план дій. Стратегічне управління рекомендовано визначати як 
сукупність специфічних процесів прийняття управлінських рішень щодо 
формування мети та визначення цілей організації, вибору стратегії її діяль-
ності та використання ресурсів у ринковому середовищі, що забезпечують 
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реалізацію цих стратегій. Стратегічне управління передбачає визначення 
ключових позицій на перспективу залежно від пріоритетності цілей; виді-
лення ресурсів організації під стратегічні цілі, незалежно від фактичної 
структури управління виробничою діяльністю; створення центрів керівниц-
тва кожною стратегічною метою; оцінку і стимулювання виробничих під-
розділів та їх керівників залежно від ступеня досягнення поточних цілей. 
Проте зміст стратегічного управління змінювався залежно від зміни 
умов ведення бізнесу і появи нових питань в управлінні діяльності досяг-
нення стратегічних цілей, а саме: 
 стратегічне управління 50–60-х рр. – це довгострокове планування 
виробництва продукції та опанування ринків. Приблизно в цей же час дов-
гострокові плани потрапили у центр уваги під час розробки стратегічної по-
ведінки підприємства; 
 стратегічне управління 70-х рр. – це не фіксація планів виробництва 
на довгострокову перспективу, а вибір того, яким бізнесом займатися або 
що робити з тим бізнесом, який був успішним, але може втратити свою 
привабливість через зміни споживчих пріоритетів; 
 стратегічне управління 80-х рр. – це управління в умовах високого 
ступеня динамізму зовнішнього середовища, що ускладнює адаптацію до 
змін, які відбуваються в усіх сферах суспільного життя і тому створення 
здібностей підприємства, які повинні відповідно реагувати на виклик ото-
чення, стало центром стратегічної поведінки підприємства.  
Спочатку стратегічне виконання, а потім стратегічне управління пов-
ністю змінили розуміння стратегічної поведінки, що призвело до такого 
управління підприємством, коли основою стратегічних рішень стає вибір 
відповідно до поведінки підприємства в поточний момент, який при цьому 
одночасно розглядається і як початок майбутнього. Таким чином, рішення 
визначаються обставинами, які виникають, але в той самий час вони припу-
скають, що їх виконання повинно не лише дати відповідь на виклик оточен-
ня, але й забезпечити можливість подальшої успішної реакції на зміни, які 
виникнуть в середовищі. 
Усе це призвело до того, що термін «стратегічне управління» було 
впроваджено у 60–70-ті рр. для позначення різниці між поточним управлін-
ням на рівні виробництва та управлінням, що здійснюється на вищому рів-
ні. 
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Основоположник сучасної теорії стратегічного управління є І. Ан-
софф вважає, що стратегічне управління – це процес ухвалення і здійснення 
стратегічних рішень, центральною ланкою якого є стратегічний вибір, ос-
нований на зіставленні власного ресурсного потенціалу підприємства з мо-
жливостями і загрозами зовнішнього оточення, в якому воно діє. Стратегію 
можна розглядати як основну сполучну ланку між тим часом, що підприєм-
ство або галузь хоче досягти – його цілями, і лінією поведінки, вибраною 
для досягнення цих цілей. 
Узагальнюючи розглянуті особливості стратегічного управління, мо-
жна визначити стратегічне управління як такий тип управління за якого 
стратегічні цілі виступають напрямом діяльності підприємства, а не плано-
вим результатом та досягаються шляхом стратегічного мислення керівників 
на основі передбачення змін оточуючого середовища з метою найбільш то-
чної реалізації стратегії та попередження опору їм з боку окремих людей, 
груп або системи, що в сукупності дозволяє досягти довгострокових конку-
рентних переваг та тимчасового стійкого положення на ринку. 
Мета стратегічного управління – це побудова такої динамічної систе-
ми, яка давала б змогу забезпечувати своєчасне визначення місії, цілей та 
стратегій, розробку і виконання системи планів (як інструментів реалізації 
стратегічних орієнтирів), удосконалення підприємства та його окремих під-
систем, що є основою для підвищення його конкурентоспроможності та іс-
нування в довгостроковій перспективі. 
При цьому основними ресурсами та одночасно інструментами висту-
пають інформаційний та людський ресурси 
Стратегічно орієнтоване підприємство – це підприємство, де стратегі-
чне мислення є основною, принциповою настановою в діяльності персоналу 
підприємства і насамперед вищого керівництва, де існує (формується) сис-
тема стратегічного управління; застосовується раціональний процес страте-
гічного планування, який дає змогу розробляти та використовувати інтегро-
вану систему стратегічних планів, і поточна, повсякденна діяльність підпо-
рядкована досягненню стратегічних орієнтирів. 
Структура процесу стратегічного управління відображує зміст основ-
них завдань менеджменту зі створення та реалізації стратегії підприємства і 
складається з п'яти основних взаємозалежних завдань: 
 визначення виду комерційної діяльності та формування стратегіч-
них цілей; 
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 перетворення загальних цілей на конкретні напрями роботи; 
 вміла реалізація обраного плану для досягнення бажаних показни-
ків; 
 ефективна реалізація обраної стратегії; 
 оцінка проведеної роботи, аналіз ситуації на ринку, корегування го-
ловних довгострокових напрямків діяльності, цілей і стратегій під час зміни 
умов та виникнення нових напрямків розвитку або визначення цілей та дов-
гострокових перспектив розвитку нових ідей і можливостей з появою досві-
ду, який набуто в процесі реалізації стратегії. 
Виходячи з цього, можна сформулювати загальні принципи стратегі-
чної діяльності підприємства. 
Кожне підприємство являє собою відкриту соціально-економічну сис-
тему, що змінюється, розвивається та переструктуровується в динамічному 
середовищі. 
Новостворені підприємства мають високий рівень гнучкості та реак-
тивності, що дає змогу деяким з них забезпечити виживання. Далі вони 
стають більш стабільними: це означає, що для змін та розвитку треба роз-
роблювати спеціальні заходи, які набирають вигляду більш чи менш обґру-
нтованих стратегій, що враховують як зовнішні (ринкові), так і внутрішні 
(виробничі) фактори. 
Послідовний розвиток підприємства чи організації пов‘язаний з фор-
мулюванням ясних, простих і досяжних цілей, які знаходять вираження у 
системі техніко-економічних, кількісних та якісних показників (наприклад, 
прибуток, обсяг товарообігу, рівень якості продукції, бюджетні характерис-
тики тощо), а також у системі стратегій їхнього досягнення, що інтерпрету-
ється в «стратегічному наборі» . 
Навіть у разі застосування системи стратегічного управління з орієн-
тацією на «стратегічний набір» настає час, коли вони стають застарілими та 
починають стримувати розвиток підприємства. Щоб уникнути цього нега-
тивного стану, стратегії потрібно постійно переглядати та оновлювати. 
Механізм функціонування підприємства має містити стратегічну сис-
тему, спрямовану на складання, аналіз і перегляд балансу зовнішніх та вну-
трішніх факторів, формування цілей і стратегій розвитку, які передбачають 
розробку та коригування заходів щодо формування середовища (у можли-
вих межах) та пристосування до нього підприємства. Досвід показує, що бі-
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льшість підприємств, які орієнтовані лише на внутрішні проблеми, зазна-
ють краху. 
Підтримка змін, нововведень різних типів має забезпечуватися ефек-
тивною системою мотивації, соціально-психологічною підтримкою, що 
сприяє проведенню стратегічних дій. 
Забезпечення динамічності змін шляхом прискорення практичних дій 
щодо реалізації стратегічних планів на основі відповідної системи регулю-
вання, контролю та аналізу. 
Створення виробничого потенціалу та системи зовнішніх зв‘язків, що 
є сприйнятливими до змін і дають змогу досягти майбутніх цілей. 
Реалізація зазначених принципів стратегічної діяльності на підприєм-
стві дає змогу побудувати обґрунтовану послідовність дій щодо реалізації 
концепції та формування системи стратегічного управління. 
Структура процесу та взаємозв'язок стратегічного управління потре-
бують дослідження змісту складових його частин для поліпшення вивчення 
суті цієї проблеми та розуміння можливості практичного застосування під-
ходів стратегічного управління на вітчизняних підприємствах. 
Отже, в загальному вигляді процес стратегічного управління можна 
охарактеризувати таким чином: 
 п'ять завдань стратегічного управління досить тісно взаємопов'язані; 
 ці завдання здійснюються неізольовано; 
 розробка і реалізація стратегії – процес трудомісткий і потребує від 
менеджерів різних витрат, оскільки менеджерам залежно від обставин пот-
рібен різний час для розглядання питань, пов'язаних зі стратегією й прийн-
яттям рішень; 
 необхідність постійно приділяти достатньо часу стратегічному 
управлінню випливає з необхідності вдосконалення стратегії та методів її 
виконання, а також з потреби максимізації внеску кожного працівника в пі-
двищення ефективності та якості стратегії, оскільки завзятість під час удо-
сконалення правильної стратегії є часто запорукою її успішного виконання. 
Стратегічне управління – багатоплановий, формально-поведінковий 
управлінський процес, який допомагає формулювати та виконувати ефекти-
вні стратегії, що сприяють балансуванню відносин між організацією (вклю-
чаючи її окремі частини) та зовнішнім середовищем, а також досягненню 
визначених цілей. 
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Характерні особливості системи стратегічного управління певного пі-
дприємства залежать від взаємодії таких чинників: галузевої належності; 
розмірів підприємства (залежно від галузевих особливостей); типу вироб-
ництва, рівня спеціалізації, концентрації та кооперації; характеристик виро-
бничого потенціалу; наявності (відсутності) науково-технічного потенціалу; 
рівня розвитку управління; рівня кваліфікації персоналу тощо. 
Різні підходи до побудови системи стратегічного управління потре-
бують чіткого уявлення про переваги цього явища в діяльності окремих пі-
дприємств, які в загальному вигляді можна сформулювати відповідно до 
мети стратегічного управління. 
До основних принципів процесу стратегічного управління належать: 
 цілеспрямованість, безперервність;  
 теоретико-методологічна обґрунтованість форм і методів; систем-
ний, комплексний підхід до розробки стратегій та системи стратегічного 
управління в цілому;  
 наявність необхідної послідовності етапів; циклічність; 
 унікальність систем стратегічного управління конкретними підпри-
ємствами; використання невизначеності майбутнього як стратегічних мож-
ливостей;  
 гнучка адекватність систем стратегічного управління змін і умов 
функціонування організацій; результативність та ефективність. 
Цілеспрямованість орієнтує будь-яку створену систему стратегічного 
управління на визначення обґрунтовування, мети як вихідного етапу будь-
якого управлінського впливу. Мета в стратегічному управлінні зорієнтована 
на довгострокову перспективу, що визначає певні методичні прийоми щодо 
її формування та реалізації за допомогою стратегій різних типів як альтер-
нативних способів досягнення цілей. Цілеспрямованість СУ на досягнення 
цілей організації (підприємства) – необхідна передумова балансування (до-
сягнення несуперечності) цілей організації та цілей системи СУ. 
Безперервність характеризує динаміку взаємодії між суб‘єктом та 
об‘єктом управління: об‘єкт управління безперервно здійснює свою діяль-
ність, тобто функціонує, розвивається (або занепадає), вимагаючи від 
суб‘єкта управління безперервності у власних діях. Це означає, що система 
стратегічного управління теж має безперервно розвиватися, адаптуватися 
до вимог середовища сама та здійснювати такий управлінський вплив на 
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об‘єкт, щоб і він відповідно змінювався, забезпечуючи існування організації 
в довгостроковій перспективі. 
Теоретико-методологічна обґрунтованість форм і методів застосуван-
ня СУ визначає необхідність використання широкого спектра наукових ме-
тодичних прийомів формування систем стратегічного управління, які за 
своєю природою потребують поєднання різноманітних елементів, причому 
таке поєднання має створювати умови для досягнення не тільки коротко-
строкових, а насамперед, довгострокових цілей. Теоретико-методологічна 
обґрунтованість дозволяє здійснити вибір таких форм і методів управлінсь-
кого впливу, що застосовуються в стратегічному управлінні, які були б аде-
кватними внутрішньому та зовнішньому середовищу організації в усій його 
складності та перспективам розвитку. 
Системний, комплексний підхід у розробці стратегій та СУ в цілому 
відбиває місце системного підходу в стратегічному управлінні. У будь-якій 
організації є необхідним досягнення цілей різного змісту та рівня, а отже, 
для кожної з них можуть розроблятися різні заходи з її досягнення. Для то-
го, щоб об‘єкт (організація) мав взаємозв‘язок цілей (оскільки мова йде про 
одну й ту ж саму організацію), постає потреба формувати несуперечливу 
систему не тільки цілей, а й стратегій, способів їх досягнення. Для того, 
щоб об‘єкт (організація) мав змогу розвиватися стратегічно, усі стратегії, 
які охоплюватимуть комплекс визначених цілей та альтернативних варіан-
тів їх досягнення, повинні мати системні характеристики з моменту розроб-
ки до їх виконання. 
Наявність необхідної послідовності етапів полягає в тому, що кожен 
із етапів стратегічного управління має для здійснення широкий спектр пе-
ревірених практикою методичних прийомів (інструментів), варіантів ком-
поновки послідовності операцій. Вибір їх (варіантів) залежить від специфі-
ки ситуації, в якій знаходиться підприємство. Це знаходить вираз у певних 
витратах часу, грошей, вимагає залучення фахівців різної кваліфікації. Вони 
виконують роль обмежень, які впливають на перелік, обсяги та глибину до-
ступних конкретному підприємству обґрунтувань. Однак для отримання ре-
зультату від стратегічної діяльності треба додержуватися загального поряд-
ку проходження необхідних етапів: аналіз, діагноз, прогноз, цілевстанов-
лення, розробка та вибір стратегій, формування планів (планування), забез-
печення їх виконання, контроль. Оскільки стратегічне управління є систе-
мою з певними організаційними характеристиками, можна стверджувати, 
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що проходження окремих етапів може здійснюватися паралельно, однак за-
гальна спрямованість, а також наявність складної системи зворотних 
зв‘язків – загальний принцип, порушення якого призводить до негативних 
наслідків.  
Використання невизначеності майбутнього як стратегічних можливо-
стей орієнтує керівників організацій до переходу від управління власним 
виробництвом (операційною системою) до управління взаємодією організа-
ції із зовнішнім середовищем. Такий підхід вимагає, з одного боку, дослід-
ницького бачення до прийняття стратегічних рішень, які не тільки реагува-
тимуть на зміни у середовищі, а й у запобіжному режимі дозволятимуть 
«готуватися до того, про що інші організації почнуть думати потім» (ство-
рюючи стратегічні конкурентні переваги). Це свідчитиме про можливість у 
можливій ступені впливати (формувати) на середовище у відповідності до 
власних потреб та цілей. З другого боку, невизначеність як можливість тре-
ба розглядати в контексті інноваційного підходу до впровадження нововве-
день, їхніх елементів та НТП у цілому.  
Гнучка адекватність систем стратегічного управління зміні умов фун-
кціонування організацій вимагає від систем стратегічного управління пос-
тійного вдосконалення, оскільки ця система, створюючи умови для розвит-
ку організації не може не розвиватися сама, набуваючи потрібних характе-
ристик за вимогами середовища. Відсутність реакції на зміни гальмує роз-
виток організації, як об‘єкта управління, висвітлюючи застарілість системи 
управління. В іншому випадку, коли система стратегічного управління сво-
єчасно та адекватно вдосконалюється, вона виступає «потягом» для своєї 
організації, дозволяє зайняти належне місце в середовищі. 
 
1.2. Процес впровадження стратегічних змін на підприємстві 
Результативність та ефективність спрямовує систему стратегічного 
управління на досягнення високих результатів, причому не будь-яким, а 
найбільш ефективним способом. Відповідність цьому принципу передбачає 
також оцінку ступеня досягнення критеріїв, які встановлено для окремих 
цілей та стратегій.  
Різні автори наводять різну структуру процесу стратегічного управ-
ління. 
І. Ансофф виділяє такі рішення, які треба приймати при формуванні 
стратегії: внутрішня оцінка фірми; оцінка зовнішніх можливостей; форму-
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лювання цілей і вибір завдань; рішення про диверсифікацію і вибір стратегії 
диверсифікації; вибір конкурентної стратегії; формування компонента стра-
тегії диверсифікації і конкурентної стратегії у вигляді окремих проектів [1]. 
М. Мескон та інші вважають, що процес стратегічного управління має 
складатися з дев'яти етапів: вибору місії фірми; формулювання цілей; аналі-
зу зовнішнього середовища; управлінського обстеження внутрішніх силь-
них і слабких сторін; аналізу стратегічних альтернатив; вибору стратегії; 
реалізації стратегії; управління і планування, реалізації і контролю реаліза-
ції стратегічного плану; оцінки стратегії [2]. 
О. Віханський пропонує розглядати процес стратегічного управління 
як динамічну сукупність п'яти взаємозалежних управлінських процесів: 
аналізу середовища; визначення місії і цілей; вибору стратегії; виконання 
стратегії; оцінки і контролю виконання [3, 4]. 
Узагальнено процес стратегічного менеджменту включає три стадії: 
стратегічне планування, реалізацію стратегії та стратегічний контроль. 
Стратегічний план передбачає розвиток місії і передбачення, визна-
чення зовнішніх можливостей і загроз, внутрішніх позитивних і незадовіль-
них сторін підприємства, визначення довгострокових цілей, розробку аль-
тернативних стратегій і вибір конкретних стратегій для використання. 
Реалізація стратегії – це етап формування тактичних цілей, він моти-
вує робітників і розподіляє ресурси таким чином, щоб могла бути досягнута 
стратегічна ціль. При цьому формується, розвивається і підтримується кор-
поративна культура, яка сприяє реалізації стратегії. Також створюється ор-
ганізаційна структура управління, розподіляються маркетингові зусилля, 
готуються бюджети, розвивається інформаційна система. Персонал мобілі-
зується для того, щоб реалізувати вибрану стратегію. 
На стадії стратегічного контролю здійснюється аналіз того, наскільки 
добре прийнята стратегія, наскільки повністю вона виконана. 
Однією з визначальних особливостей стратегічного управління під 
час його реалізації є потреба у формуванні стратегічного мислення керівно-
го персоналу підприємств, а особливо менеджерської ланки. 
Мислення – узагальнене та опосередковане пізнання світу у процесі 
практичної та теоретичної діяльності індивіда, засіб творчості особистості.  
Основною характеристикою стратегічного мислення є усвідомлення 
мети розвитку підприємства та способів її досягнення. Воно базується на 
твердженні про необхідність спостереження за зовнішнім і внутрішнім се-
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редовищем (для визначення мети та способів досягнення), формування 
стратегій та рішень, що з них випливають, а також налагодження такої дія-
льності, яка дасть змогу забезпечити їх здійснення.  
Коли деяка особа намагається з‘ясувати ситуацію, в якій опинився 
суб‘єкт господарювання або його підсистема, її стратегічне мислення почи-
нається з визначення проблем, для розв‘язання яких їй необхідно здобути і 
застосувати нові для себе знання та дії з оцінювання наслідків різних варіа-
нтів рішень (або через їх відсутність). Оцінка можливостей вирішення про-
блем, вибір методів та інструментів залежить від цілей, які існують та фор-
муються в організації (на підприємстві), а також від ступеня підготовленос-
ті та типу мислення конкретного фахівця. 
Стратегічне мислення можна охарактеризувати такими загальними 
ознаками: цілеспрямованість та перспективність; наукова орієнтація, інно-
ваційність та творчість; реалістичність, здоровий глузд та конструктивність, 
системність та масштабність, гнучкість та самостійність. 
Іншою з найсуттєвіших характеристик процесного підходу стратегіч-
ного управління підприємства є характер протікання цього процесу в часі.  
Визначаючи характер протікання процесу стратегічного управління в 
часі як безперервного процесу, треба доповнити його ще однією характери-
стикою. Зміст цієї характеристики в аспекті процесного підходу стратегіч-
ного управління полягає в тому, що цей процес носить циклічний характер.  
Циклічність характеризує постійно відтворювану послідовність етапів 
процесу стратегічного управління. Стратегічне управління передбачає тран-
сформацію організації (підприємства) із наявного стану до бажаного, що 
означає необхідність постійних змін (коригування) усіх елементів системи 
як реакцію на зміни в середовищі. Зміна параметрів середовища вимагає 
повторення проходження етапів стратегічного управління, тобто циклу, ре-
зультатом якого буде або підтвердження раніше встановлених настанов, або 
зміна (уточнення) цілей, стратегій, планів, механізмів управління тощо. 
Унікальність систем стратегічного управління конкретними підпри-
ємствами базуються на твердженні про неможливість застосування однако-
вих систем стратегічного управління для різних організацій; мова може йти 
тільки про загальні характеристики: певний набір принципів, методів, форм, 
механізмів, тобто такого інструментарію стратегічного управління, який не 
суперечить сутності такого типу управління. Під час побудови стратегічно-
го управління певного підприємства здійснюється вибір з цього арсеналу 
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(у чому виявляється мистецтво управління). Специфічні особливості сере-
довища, цілей, розвитку та відповідних стратегій вимагають будувати сис-
теми стратегічного управління з урахуванням цих особливостей. Відомо, 
що суб‘єкт та об‘єкт управління – дві частини одного цілого, тому характе-
ристики об‘єкта та суб‘єкта управління взаємозв‘язані і зрештою створю-
ють свою неповторну, не схожу на інших систему стратегічного управління. 
Згідно із визначенням А. Томпсона та А. Стрікленда «...кінцевий 
пункт циклу стратегії підприємства являє собою одночасно і початковий 
пункт нового циклу її розробки» [6]. Циклічність процесу розробки страте-
гії підприємства є предметом дослідження багатьох науковців. Тривалість 
цього циклу визначається ними терміном «стратегічний дрейф». За резуль-
татами їх дослідження цей стратегічний дрейф може тривати від 3-х до 15–
20 років і певним чином визначається розміром компанії та рівнем стабіль-
ності факторів зовнішнього середовища. 
Унаслідок того що ключовим інструментом стратегічного управління 
є людський ресурс, актуальною в процесі стратегічного управління є про-
блема опору змінам та підходи щодо його подолання. 
Усвідомлення необхідності змін потребує організації зворотного 
зв‗язку і прогнозування зміни умов підприємництва. Підтримка організації 
в бажаному соціально-ринковому (конкурентному) стані потребує система-
тичних організаційних змін. З точки зору управління – головними 
об‗єктами змін є окремі люди, групи і підприємство в цілому. Робота з роз-
витку означає усвідомлення  змін як засобу розвитку. Зміни, що визначають 
наслідки розвитку підприємства, базуються на існуванні в підприємстві де-
якого балансу або стану динамічної рівноваги двох сил, які мають спрямо-
ваність ―за‖ та ―проти‖ зміни.  
У загальному вигляді розвиток можна визначити як просування від 
простого до більш складного та ефективного. Поняття ―розвиток‖ в сфері 
бізнесу використовується у вигляді таких визначень: 
1) для визначення однієї з чотирьох основних функцій підприємства 
(три інші – маркетинг, виробництво, управління); 
2) для визначення методів рішення завдань, що дозволяє вести справу 
у вірному напрямку. 
Останнім часом поняття ―розвиток‖ розглядають у таких формах: 
- ринковий розвиток, відображує процес розширення кола спожива-
чів, клієнтури; 
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- організаційний розвиток відображує процес розвитку індивідуума, 
груп, сфер відповідальності, систем управління, ініціатив тощо; 
- діловий розвиток – це спрямування ресурсів туди, де вони мають за-
безпечити максимальну конкурентоспроможність протягом максимально 
великого терміну часу. 
Ці форми знаходяться в постійному взаємозв‗язку і доповнюють один 
одного. 
Виконання стратегії спрямоване на вирішення трьох завдань: 
1. Встановлення пріоритетності серед адміністративних завдань із 
тим, щоб їх відносна значущість відповідала стратегії, яку буде реалізувати 
підприємство. Це стосується в першу чергу таких завдань, як розподіл ре-
сурсів, встановлення організаційних відношень, створення допоміжних сис-
тем, тощо. 
2. Встановлення відповідності між обраною стратегією і внутрішніми 
організаційними процесами з тим, щоб зорієнтувати діяльність підприємст-
ва на здійснення обраної стратегії. Відповідність повинна бути досягнута за 
такими характеристиками підприємства, як його структура, система моти-
вації та стимулювання, норми і правила поведінки, кваліфікація працівників 
і менеджерів тощо. 
3. Це вибір і проведення у відповідність до стратегії, що здійснюється, 
стилю лідерства і підходу до управління підприємством. 
Всі ці три завдання вирішуються шляхом змін, які фактично є центра-
льною частиною виконання стратегії. Саме цьому зміни, які проводяться в 
процесі виконання стратегії мають назву стратегічних змін.  
Проведення змін у підприємстві відбувається для того, щоб у ньому 
створювалися умови, які необхідні для здійснення обраної стратегії. Зміни 
не є самоціллю. Необхідність  і ступінь змін залежить від того, наскільки 
підприємство готове до ефективного здійснення стратегії. Можуть бути си-
туації, коли фактично не потрібне проведення змін, але можуть бути також 
ситуації, коли виконання стратегії припускає проведення дуже глибоких 
перетворень. Залежно від стану та ступеню зміни основних факторів (від 
стану галузі, продукту і ринку) можливе виділення п‗яти досить стійких ти-
пів змін: 
- перебудова підприємства припускає фундаментальну зміну підпри-
ємства, яка торкається його місії та організаційної структури та культури. 
Цей тип змін може бути застосовано тоді, коли підприємство змінює галузь 
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і відповідно змінюється продукт і місце на ринку. Дуже великі зміни відбу-
ваються в технологічній області, а також у сфері трудових ресурсів; 
- радикальне перетворення підприємства проводиться на стадії вико-
нання стратегії тоді, коли підприємство не змінює галузь, але при цьому в 
ньому відбуваються радикальні зміни, що викликані, наприклад, його злит-
тям з аналогічними підприємствами. У цьому випадку злиття різних куль-
тур і нових ринків потребують великих внутрішніх змін, особливо зміни ор-
ганізаційної структури; 
- помірне перетворення здійснюється тоді, коли підприємство вихо-
дить з новим продуктом на ринок і намагається привабити до нього покуп-
ців. У цьому випадку зміни стосуються виробничого процесу, а також мар-
кетингу, особливо в частині, яка пов‗язана з привертанням уваги до нового 
продукту; 
- звичайні зміни, що пов‗язані з проведенням перетворень у маркети-
нговій сфері з метою підтримки зацікавленості в продукті. Ці зміни не є іс-
тотними, а їх проведення мало стосується діяльності підприємства в цілому; 
- незмінне функціонування, коли підприємство постійно реалізує одну 
й ту ж стратегію. Тоді виконання стратегії не потребує проведення ніяких 
змін, тому що з визначених обставин підприємство може мати добрі резуль-
тати, що опираються на досвід. Проте в такому підході дуже важливо сте-
жити за можливими небажаними змінами в зовнішньому середовищі.  
Необхідність стратегічних змін виникає перш за все зі стану змін у 
зовнішньому середовищі. І. Ансофф дає визначення причин необхідності 
змін в стратегічному портфелі так: «зміни в стратегічному портфелі необ-
хідні у випадку наявності значних змін на ринках (та/або в технологіях ви-
робництва), які обслуговує підприємство» [5]. Такі зміни є поступовими, а 
саме зміни є поступовими, коли вони відбуваються логічно і пов‗язані з ві-
дносно незначними відмінностями в початковому портфелі стратегій. До 
1950-х років це визначення в повному обсязі задовольняло потреби розвит-
ку підприємств, бо логіка зростання виробництва не мала необхідності в 
створенні здібностей, можливостей та стимулів для переривчастих змін. 
Зміни є переривчастими (спонтанними), коли вони не дотримуються 
історичної логіки розвитку підприємства і являють собою нове положення 
за одним з трьох вимірювань: географія ринку, ринкова потреба, технологія 
товару (послуги). 
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У результаті проблема переривчастості то виникала, то зникала. Ве-
ликі зміни в зовнішньому середовищі змушують підприємства зі значним 
запізненням звертати увагу на необхідність зміни стратегії. Після того, як 
переорієнтація підприємства закінчилася, в центрі уваги керівництва знов 
опиняться оперативні питання, і так до того часу, коли в середовищі знов не 
з‗являться значні зміни. Класичний приклад переривчастих змін стратегії – 
компанія Du Pont. У 1909 році винахід динаміту зробив існуючу технологію 
виробництва пороху застарілою. У 1910 – 1918 рр. в Du Pont було проведе-
но переорієнтацію стратегії, що значно зменшило її залежність від техноло-
гії виробництва пороху і перетворило компанію в дослідницьку, а також в 
лідера хімічної промисловості. Після закріплення свого лідерства компанія 
Du Pont не мала потреби в стратегічних змінах аж до 1950-х років, коли ви-
никли зміни конкурентного середовища і прийшло закінчення термінів во-
лодіння основними патентами [5]. 
Перебудова, якщо вона грамотно здійснена, може дати великий ви-
граш у продуктивності та організаційних можливостях. Наприклад, підроз-
діли  
фірми General Electric, що обслуговують замовлення, скоротили час від мо-
менту надходження замовлення до моменту його виконання з трьох тижнів 
до трьох днів, об‘єднавши шість своїх виробничих відділів у один. Це до-
зволило скоротити кількість операцій з інвентаризації та обробки вантажів 
за рахунок зміни ручної системи обліку споживачів на автоматизовану, а 
також була зменшена кількість рівнів управління з трьох до одного. Проду-
ктивність збільшилася на 20 % за рік, а витрати підрозділу скоротилися на 
30 %. 
 
1.3. Опір стратегічним змінам та методи його подолання 
Опір змінами є неминучим явищем, але після того, як керівництво ви-
рішило вводити стратегічні зміни, опір необхідно подолати. Фахівці дово-
дять, що опір виникає завжди, коли виникає зміна традиційних методів. 
Джерелом опору є люди, яких стосуються зміни: це і керівництво, і вико-
навці. Щоб провести своєчасне впровадження стратегічних змін необхідно 
спочатку зрозуміти причини того, чому люди не бажають їх. 
Причини опору змінам: 
- невизначеність, бо людина не знає якими будуть наслідки змін. Вона 
підозрює загрозу своїй захищеності та реагує свідомо або несвідомо. Ця ре-
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акція відображає негативне відношення до змін або прояв дисфункціональ-
ної поведінки в період здійснення змін; 
- відчуття втрати або відчуття зменшення ступеня задоволення будь-
якої потреби. Людина може очікувати, що заплановані зміни призведуть до 
порушення повноважень в прийнятті рішень, а також зменшення формаль-
ної або неформальної влади, доступу до інформації, привабливості роботи, 
що виконується; 
- переконання, що зміни нічого доброго не дадуть, вони не є необхід-
ними і бажаними. Люди можуть думати, що заплановані зміни не вирішу-
ють проблеми, а навпаки збільшать їх кількість. 
Тому для того, щоб провести зміни необхідно, як найменше зробити 
таке: 
- викрити, проаналізувати і передбачити те, який опір можуть зустріти 
заплановані зміни; 
- зменшити до можливого мінімуму опір (потенційний і реальний); 
- виявити "статус-кво" нового етапу. 
Таким чином, здійснення стратегічних перетворень призведе до опору 
не тільки плануванню, а й всьому процесу змін. Це визначає те, що опір не 
випадковість, а фундаментальна проблема, яка заслуговує на увагу поряд з 
формуванням самої стратегії. 
У процесі стратегічних змін можуть мати місце: відкладення початку 
процесу змін; непередбачена відстрочка впровадження та інші труднощі, які 
уповільнюють зміни і збільшують витрати порівняно з запланованими, 
спроби саботувати зміни всередині підприємства або потопити їх в потоці 
інших першочергових справ, то поняття опору можна сформулювати так: 
Опір – це багатогранне явище, що призводить до непередбачених за-
тримок виконання запланованих заходів, додаткових витрат і нестабільності 
процесу стратегічних змін. 
Цей опір має місце завжди і виникає у відповідь на будь-які зміни. 
Але з точки зору дослідження стратегії опір є виявленням ірраціональної 
поведінки підприємства, відмови визнати нові риси реальності, а з точки 
зору науки про поведінку опір є природним проявом різних психологічних 
установлень по відношенню до раціональності, відповідно яким групи і 
окремі індивіди взаємодіють один з одним. 
Подолання опору не можна здійснювати без деталізованого аналізу 
можливих центрів опору в підприємстві. 
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Джерелами опору можуть бути: 
- індивідуальний опір або опір окремих особистостей; 
- груповий опір; 
- опір системи. 
Комплексне визначення опору та методів його подолання широко ви-
світлено у працях Забродської Л.Д. [7] та заслуговує окремої уваги. Так, ме-
тодами подолання опору є: 
1) Примусове управління змінами. Це Метод введення змін, коли по-
долання опору здійснюється за допомогою влади вищого керівництва, має 
назву управління примусовими змінами. 
Досвід показує, що насильницькі зміни мають високу вартість, мо-
жуть призводити до соціальних конфліктів, але їхньою перевагою є висока 
швидкість стратегічних реакцій. Тому цей метод повинен використовувати-
ся тільки у випадках, коли керівництво відчуває дефіцит часу. 
2) Адаптивні зміни. Якщо зміни займають великий час, то кожного 
окремого моменту опір їм буде невеликим, але він не може дорівнювати 
нулю, тому що навіть незначні відхилення від "історичного порядку" приз-
водять до порушення роботи підприємства і внутрішніх конфліктів. Конф-
лікти розв'язуються з допомогою знаходження компромісу або складання 
угод. 
Процес адаптивних змін - це здійснення переривчастих стратегічних 
змін шляхом поступових нововведень, що розтягнене в часі. 
Адаптивні зміни йдуть повільно, але мають ефект зменшення рівня 
опору в кожний окремий момент часу і можливі в умовах, коли влада при-
хильників перетворень обмежена. У цьому випадку, як і за примусових 
змін, ефективність адаптованих змін підвищується під час управління ними 
зверху. 
3) Кризове управління. У останній час постійно підвищується імові-
рність того, що підприємства не зможуть відстежити нові зміни в зовніш-
ньому середовищі, яке швидко розвивається. За цих випадків виникає за-
гроза виживанню підприємствам, вони змушені діяти в жорстких часових 
межах, бо виникає кризова ситуація. 
У випадку виникнення кризи поведінковий опір співробітників підп-
риємства змінюється підтримкою реформ. Проте в цій ситуації збільшуєть-
ся імовірність прийняття неправильних рішень, тому що керівництву бракує 
часу.  
22 
Це призводить до виходу на перше місце такого завдання вищого ке-
рівництва як запобігання паніки та впровадження швидких ефективних пе-
ретворень. Але тільки підприємство почне виходити з кризи керівництво 
зустріне швидке відродження опору, який виявляється на ранніх стадіях 
оздоровлення підприємства. У цьому випадку якщо керівники мають доста-
тньо влади і впливу, то вони зобов'язані діяти примусовими методами. Як-
що ж керівникам не достає влади для радикальних дій, а криза близько, то у 
них є такі варіанти дій: 
- спробувати переконати співробітників підприємства в неминучості 
кризи та в тому, що не треба очікувати її початку, а треба починати діяти; 
- примиритися з неминучістю кризи і приготуватися до ролі рятівни-
ка; 
- імітувати удавану кризу, що звичайно має вигляд "боротьби з зовні-
шнім ворогом". 
Перші два варіанти менш ризиковані. Третій варіант може призвести 
до непередбачених наслідків, але у нього є свої переваги - загроза кризи 
дуже зменшує опір співробітників, забезпечує підтримку колективом при-
йнятих керівництвом рішень і збільшує шанси на успіх. 
4) Метод "акордеону" (метод управління опором). Метод "акордео-
ну" використовує середній підхід між примусовим і адаптивним методами. 
Метод ―акордеону‖ - це прийнятний в умовах помірного строку метод, але 
він має позитивний ефект у визначеному інтервалі часу, величина якого за-
дається зовнішніми умовами. 
Основні характеристики цього методу: 
1. Він застосовується в умовах помірної терміновості, коли в розпоря-
дженні  підприємства достатньо часу, щоб не використовувати примусовий 
метод, але для реалізації адаптивного методу його замало. 
2. Термін часу проведення змін визначається часом, який має підпри-
ємство. Якщо необхідність перетворень збільшується, метод набуває при-
мусового характеру і навпаки, коли в розпорядженні керівництва є резерв 
часу, метод набуває рис адаптивного. 
3. Метод ―акордеону‖ базується на використанні модульного підходу: 
процес планування підрозділяється на модулі, наприкінці кожного визнача-
ється черговість реалізації нових проектів. 
4. Цей метод відходить від загальноприйнятої ідеї про послідовність 
планування і реалізації проектів. Навпаки, ці два процеси йдуть паралельно; 
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5. Опір мінімізується на початку і контролюється протягом усього те-
рміну часу, що відведено для перетворень. 
Основний недолік цього методу - висока, порівняно з іншими екстре-
мальними підходами, складність, бо він потребує постійної уваги з боку 
вищого керівництва. 
Таким чином, умовами успішної реалізації стратегії є: 
 наявність у менеджерів організації розробленої стратегії у вигляді 
чітких стратегічних вказівок та їх впровадження в життя відповідно до по-
точного оперативного плану реалізації стратегічних змін; 
 забезпечення менеджерами надходження всіх необхідних ресурсів 
для даного процесу; 
 супровід топ-менеджерами процесу реалізації шляхом контролю 
всіх організаційних цілей і прийняття адекватних гнучких рішень, спрямо-
ваних на практичне досягнення цих цілей; 
 відповідність стратегії критеріям її ефективності; 
 стратегія має передбачати достатню мотивацію та стимули для пер-
соналу організації з метою запобігання опору ним. 
Окрім цього реалізація стратегії неможлива без відповідних змін в ор-
ганізаційній культурі, яка важко змінюється, але водночас вона є основою. 
Відсутність або низький рівень організаційної культури може стати причи-
ною неефективності стратегічних змін. 
Корпоративна культура підприємства – це система колективно поді-
лених цінностей, переконань, традицій і норм поведінки працівників. Вона  
виражається в символічних засобах духовного й матеріального оточення 
людей, що працюють у даній організації. 
Культуру організації характеризують такі атрибути: 
 поділені цінності, тобто те, що люди цінують у своєму житті, в ор-
ганізації: своє положення, титули, просування по службі, саму роботу; 
 віра в керівництво, в успіх, у свої сили, у взаємодопомогу, в етичну 
поведінку, у справедливість і т.ін.; 
 комунікаційна  система і  мова спілкування, тобто використання ус-
ної, писемної, невербальної комунікації, абревіатури, жестикуляції й т.ін.; 
 усвідомлення часу, ставлення до нього і його використання: ступінь 
точності дотримання часу у працівників, дотримання тимчасового  розпоря-
дку й заохочення за це; 
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 взаємовідносини між людьми, що розрізняються за віком і статтю, 
статусом й владою, досвідом й знаннями, релігією й громадянством, а та-
кож шляхи й методи вирішення виникаючих конфліктів; 
 процес розвитку працівника і навчання: процедури інформування 
працівників, порядок участі в навчальних програмах, значення процесу під-
вищення кваліфікації, що використовується в організації; 
 трудова етика й методи стимулювання: ставлення до роботи й від-
повідальність за доручену справу; поділ праці й виконання  посадових обо-
в'язків; оформлення і чистота робочого місця; якість роботи; оцінка роботи і 
винагорода; шляхи просування по службі; 
 зовнішній вигляд, одяг, що і як їдять працівники, подання себе на 
роботі, діловий стиль. 
Всі характеристики, взяті разом, формують організаційну культуру. 
Вони відображаються в традиціях, у поведінці людей, у їхньому зовніш-
ньому вигляді, у манері спілкування, у їхніх діях і емоціях. Люди, що пра-
цюють в організації, формують її культуру, і у той же час культура впливає 
на поведінку людей в організації. Культура організації проявляється через 
уявлення про цінності, з них виводяться норми й правила поведінки, на ос-
нові яких, у свою чергу, формується конкретна поведінка працівників усе-
редині й поза організацією. Поділені цінності формують у членів організації 
стандарти в діях і схожі почуття.  
Культура організації – це узагальнююча характеристика всієї органі-
зації в цілому. Основні елементи культури організації – це: цінності, соціа-
льні установки; моральні принципи й ділова етика; методи мотивації пра-
цівників; організація праці й способи контролю; стиль керівництва; шляхи 
вирішення конфліктів; способи прийняття рішень; комунікації. 
Культура проявляє себе різними способами, деякі з них чітко вираже-
ні, інші – важкозрозумілі. Багато про що говорить архітектура. Класичні 
фасади, мармурові холи офісів багатьох банків – данина традиціям, консер-
ватизму, солідності й респектабельності. Показовим є рекламний і інформа-
ційний матеріал, що випускає організація. 
Культура організації – один із факторів конкурентноздатності комер-
ційної організації; фактор успіху, ефективності діяльності, а часом і вижи-
вання. Культура організації стає все більшою мірою предметом турботи ме-
неджерів усього світу. Культура організації – це складний феномен. До неї 
входять норми, принципи, правила, цінності, ідеали, мова, жаргон, історія 
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організації, легенди, образи, символи, метафори, церемонії, ритуали, форми 
винагород і заохочень, розташування, будинок, оточення. Методи форму-
вання позитивної культури організації, як правило, носять неформалізова-
ний характер, однак, незважаючи на це, є численні приклади потужної й ці-
леспрямованої зміни культури багатьох організацій.  
Корпоративна культура в різних організаціях може відрізнятися за 
своїм змістом. Як показує сьогоднішня практика, часто спеціалісти, які ви-
рішують питання про перехід на роботу до іншої організації, цікавляться 
поряд з іншими питаннями і тим, який тип корпоративної культури в ній, 
які закладено в ній корпоративні цінності, типи поведінки тощо. 
У класичному західному менеджменті прийнятною вважають таку 
типологію корпоративної культури: 
 «бейсбольна команда» – цей тип корпоративної культури виникає в 
ситуаціях, коли приймаються ризиковані рішення, де реалізується безпосе-
редній і швидкий взаємозв'язок із зовнішнім середовищем. У такій культурі 
стимулюються талант, новаторство та ініціатива. Це команда зірок. Ключові 
успішні працівники вважають себе «вільними гравцями» і їх дуже цінують, 
а працівники з невисокими показниками швидко потрапляють на лаву «за-
пасних»; 
 «клубна культура» характеризується лояльністю, відданістю та 
спрацьованістю командної роботи. Тут цінується досвід працівників, сюди 
приходять молодими і залишаються працювати довгий час (нерідко до пен-
сії), поступово просуваючись до вищої службової сходинки. Працівники 
мають високу професійну компетенцію. Це команда – Зірка. Такі організації 
сприймаються іншими як закриті, зміни в них відбуваються повільно та по-
ступово; 
 «академічна культура» – в таких організаціях кожен працівник має 
свій специфічний напрям, в якому він розвиває свій творчий та професійний 
потенціал. Хоча вузька спеціалізація й сприяє професійному зростанню та 
забезпечує гарантію якісної роботи, проте така культура обмежує широкий 
розвиток особистості працівника і заважає внутрішньо-організаційній коо-
перації; 
 «захисна культура» – виникає в ситуації, коли організації треба ви-
живати. За такої культури немає гарантії постійної роботи та можливостей 
для професійного зростання, бо треба часто реструктуризуватися і скорочу-
вати персонал. Така культура згубна для працівників, хоча деяким упевне-
26 
ним у своїх силах спеціалістам надає можливості для кар'єрного зростання. 
Ті менеджери, які впоралися із складною ситуацією в таких умовах, отри-
мують визнання не тільки серед колег з бізнесу, а й у широкому масштабі в 
суспільстві. 
Спеціалісти, що аналізують корпоративну культуру в країнах СНД 
виділяють такі її типи: 
 «культура влади» – в таких організаціях передбачається ефективне 
використання і перерозподіл керівником ресурсів. Цей тип культури ґрун-
тується на принципах ієрархічної структури, просування по сходинках якої 
здійснюється за критеріями відданості загальній місії. При цьому головну 
роль відіграє лідер –керівник, його особистісні якості та здібності, що да-
ють змогу оперативно реагувати на зміни зовнішнього середовища, прий-
мати і реалізовувати складні рішення; 
 «рольова культура» – організації з таким типом культури характери-
зуються суворим функціональним розподілом ролей та спеціалізацією під-
розділів. Цей тип організацій функціонує на основі правил, процедур та 
стандартів діяльності, дотримання яких гарантує їх виконання. Джерелом 
влади тут є не особистісні якості лідера, керівника, а його становище в ієра-
рхічній структурі. Така організація здатна успішно працювати тільки в ста-
більному середовищі; 
 «культура завдань» – тут культура зорієнтована на вирішення пос-
тавлених конкретних завдань і реалізацію розроблених проектів. Ефектив-
ність діяльності підприємства з такою культурою визначається професіона-
лізмом працівників, корпоративним груповим ефектом і повнотою інфор-
мації. Застосування цього типу культури доцільно в тих випадках, коли си-
туативні вимоги ринку є визначальними для діяльності організації; 
 «культура особистості» – організації з таким типом культури об'єд-
нують людей не для вирішення задач, а для того, щоб вони могли досягти 
власних цілей. Тут влада ґрунтується на близькості до ресурсів, на професі-
оналізмі та вмінні спілкуватися, взаємодіяти, на особистості її керівника. 
Джерелами формування корпоративної культури виступають: 
 система особистих цінностей та індивідуально-своєрідних способів 
їх реалізації; 
 способи, форми та структура організації діяльності, що втілюють 
деякі цінності, в тому числі й особисті цінності керівників підприємств; 
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 уявлення про оптимальну та припустиму модель поведінки співро-
бітника в колективі, що відображає систему внутрішньогрупових цінностей, 
що склалися. 
Механізм формування корпоративної культури полягає у взаємодії її 
джерел, які визначаються домінуванням у колективі, значенням та ієрархі-
єю прийнятих в організації цінностей. Ієрархічна система виділених у такий 
спосіб цінностей породжує найбільш адекватну сукупність способів їх реа-
лізації, що втілюються у способах діяльності та формують внутрішньогру-
пові норми та моделі поведінки. 
Формування корпоративної культури може здійснюватися: 
 довгостроковою практичною діяльністю; 
 діяльністю керівника чи власника (власна культура); 
 штучним формуванням організаційної культури фахівцями консуль-
таційних організацій; 
 природним відбором найкращих норм, правил і стандартів, запро-
понованих керівником і колективом. 
До складових елементів корпоративної культури відносять і такі якос-
ті особистості, як бажання конкурувати, вміння переконувати; прагнення 
підігравати роль неформального лідера; терплячисть до рутинної адмініст-
ративної роботи. 
Механізм впливу корпоративної культури на діяльність організації 
полягає в тому, що працівники прогнозують розвиток ситуації, щодо якої 
вони оцінюють і вибудовують моделі своєї поведінки. Реалізуючи їх у дія-
льності, вони підсилюють ті чи інші тенденції та створюють у такий спосіб 
адекватні їм ситуації.  
Зміст корпоративної культури визначається ступенем особистої зна-
чущості професійно-трудової діяльності для більшості співробітників. 
Характер корпоративної культури описується системою ознак, визна-
чених за декількома критеріями: 
 позитивна корпоративна культура фіксує цінність професійно-
трудової діяльності як способу реалізації цінності, її саморозвитку, а також 
цінність організації; 
 негативна корпоративна культура відображає ситуацію, коли стано-
вище на конкретному підприємстві в цілому є позитивним, однак, для 
окремого співробітника з точки зору його саморозвитку та самореалізації – 
невигідним. 
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При формуванні спільної культури вирішальною є здатність сформу-
вати спільне бачення для працівників організації. Керівна верхівка повинна 
визначити місію фірми і те, як вона має проявлятися в організаційних нор-
мах і цінностях. Далі ці визначення поширюються організацією. 
Ще одним важливим інструментом формування спільної культури є 
лідерство. Людські стосунки також мають важливе значення. Існує потреба 
обирати працівників, які були б «членами команди». Крім того, необхідно 
розробити політику винагород і стимулів, щоб заохочувати їх працювати на 
користь організації. 
Необхідно також розрізняти сильну та слабку культуру. Молоді орга-
нізації чи організації, що характеризуються постійною ротацією думок (по-
нять) серед своїх членів, мають слабку культуру. Члени таких організацій 
не мають достатньо спільного досвіду для формування загальноприйнятих 
цінностей. 
Сильна культура чітко визначає поведінку працівників. Передбачува-
ність, упорядкованість і послідовність діяльності в організації формується 
за допомогою високої формалізації. Сильна культура досягає того ж резуль-
тату без ведення якої-небудь документації і розподілів. Більше того, сильна 
культура може бути більш ефективною, ніж будь-який формальний струк-
турний контроль. Чим сильніша культура організації, тим менше управлін-
ському персоналу потрібно приділяти уваги розвитку формальних правил і 
положень для керування поведінкою працівника. Це закладено у підсвідо-
мості працівника, що приймає культуру організації. 
Для впровадження і перетворення в життя стратегічного плану корпо-
ративна культура повинна йти паралельно зі стратегічною лінією корпора-
ції. Оптимальною умовою є робоче середовище, що функціонує разом з ко-
рпоративною стратегією таким чином, що робота за стратегічними напря-
мами проводиться з найбільшою ефективністю. Наприклад, японська кор-
порація Тойота завдяки своїй культурі використовувала велику кількість 
раціоналізаторських пропозицій робітників. За два роки кількість таких 
пропозицій збільшилась з 10 тисяч до мільйона, що принесло прибуток в 
розмірі 250 млн.доларів. 
Для того, щоб створити корпоративну культуру орієнтовану на ре-
зультат, підприємство мусить висувати чемпіонів серед співробітників, які 
постійно підвищують показники. Наприклад, компанія Milliken & Co кожні 
три місяці проводить зліт, де делегати обмінюються цінними ідеями та спо-
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собами досягнення успіху. Протягом двох днів більш ніж сто команд висту-
пають з п‘ятихвилинними промовами. Кожний зліт проходить під основним 
гаслом – якість, зменшення витрат тощо. Усі присутні голосують, за резуль-
татами нагороджуються, а кожен делегат отримує сертифікат участі. Фірма 
McDonald‘s у США проводить конкурс на звання найкращого виробника 
гамбургерів. Спочатку визнається найкращий виробник торгового підрозді-
лу, переможець їде на регіональний конкурс, а переможець цього конкурсу 
– на загальноамериканський, лауреати отримують призи та емблему ―най-
кращий виробник‖, яку можна носити на сорочці. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Які етапі становлення стратегічного управління? 
2. Які завдання стратегічного управління? 
3. Які основні етапі реалізації стратегії? 
4. Які основні джерела опору та методи управління ним? 
5. Що входить до поняття «корпоративна культура» та які її типи? 
 
ТЕСТИ 
1. Стратегічне управління – це управління на основі: 
а) контролю;  
б) екстраполяції; 
в) передбачення; 
г) гнучких екстрених рішень. 
2. Зміни в підприємстві, які проводяться у процесі виконання страте-
гії, це 
а) зміни по подоланню опору; 
б) зміни для досягнення організаційного розвитку; 
в) стратегічні зміни; 
г) зміни для досягнення ділового розвитку. 
3. Помірне перетворення підприємства, коли: 
а) стратегічні зміни спрямовуються на перетворення маркетингової 
сфери з метою підтримки зацікавленості споживачів у своєї продукції; 
б) підприємство постійно реалізує одну стратегію; 
в) проводиться злиття підприємств; 
г) підприємство виходить на ринок з новим продуктом і бажає прива-
бити до нього покупців. 
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4. Коли стратегічні зміни підприємства не є істотними та їх здійс-
нення мало стосується діяльності підприємства у цілому, то тоді це: 
а) незмінне функціонування підприємства; 
б) звичайне перетворення підприємства; 
в) помірне перетворення підприємствами; 
г) перетворення функціонування підприємства. 
5. Джерелом опору під час впровадження стратегічних змін є: 
а) окремі люди та групи людей; 
б) керівники та виконавці; 
в) організаційна система та організаційна культура; 
г) усі відповіді правильні. 
6. Метод подолання опору, який має найбільшу ефективність в умо-
вах дефіциту часу, це: 
а) примусове управління змінами; 
б) адаптивне управління змінами; 
в) кризове управління змінами; 
г) метод «акордеона».  
7. Кризовий метод управління змінами має переваги за рахунок: 
а) невеликого опору; 
б) великої швидкості здійснення; 
в) пристосування до часу; 
г) усі відповіді правильні. 
8. Метод управління змінами, що має назву «акордеона», характери-
зується таким основним недоліком: 
а) великий тиск часу; 
б) ризик провалу; 
в) повільність; 
г) складність. 
9. У загальному вигляді керівництво в сучасному стратегічному 
управлінні може бути відображене через: 
а) видачу наказів відносно того, що необхідно зробити з метою забез-
печення енергії, необхідної для досягнення планових цілей; 
б) видачу директив, налагодження жорсткої вертикалі влади з метою 
забезпечення енергії необхідної для досягнення цілей; 
в) видачу директив, налагодження співробітництва з метою забезпе-
чення енергії для досягнення цілей; 
31 
г) усі відповіді правильні. 
10. Спосіб життя, мислення, дій та існування є складовими понят-
тя: 
а) організаційна культура; 
б) корпоративна культура ; 
в) культура взагалі; 
г) усі відповіді правильні. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. За результатами опитування споживачів продукції отримати 
дані про їх вимоги та спроможність підприємства їх задовольнити (табл. 
1.1).  
На основі наведених даних побудуйте матрицю «значення продук-
ції/якість виконання» за BZB. Проаналізуйте отримані результати. Які стра-
тегічні зміни необхідно запровадити для зміцнення конкурентної позиції 
підприємства? 
 




Ціна Престижність Технологія Сервіс 
Покупці, що вважають цю 
характеристику важливою 
50 30 70 80 
Покупці, які задоволені хара-
ктеристикою 
40 50 80 40 
 
Задача 2. Цукрозавод Х має наступних зовнішніх партнерів:  
а) бурякосіючі господарства;  
б) фінансову групу в м. Київ, що володіє третиною акцій заводу;  
в) редактор місцевої газети – акціонер заводу; 
 г) голова райдержадміністрації – нова людина в районі;  
д) голова райради – акціонер заводу, повністю залежний від голови 
райдержадміністрації; 
 ж) достатньо активна незалежна профспілка АПК; 
 з) автопідприємство і хлібозавод володіють по 10% акцій цукрозаво-
ду кожний;  
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к) голова міста і депутати від заводського мікрорайону постійно вика-
зують претензії соціального змісту, оскільки на розв‘язання цих проблем 
коштів у бюджеті міста обмаль;  
л) решта акціонерів – дрібні, з незначною чисельністю акцій кожен.  
Складіть карту стейкхолдерів цукрозаводу і запропонуйте тип відно-
син з кожною групою. 
 
Задача 3. Проаналізуйте переваги та недоліки різних типів управління за 
формою табл. 1.2. 
 
Таблиця 1.2 – Критичний аналіз форм управління підприємством 
Форма управління підприємством Переваги Недоліки Інші 
особливості 
Фінансове управління    
Екстраполятивне управління    
Довгострокове планування    
Стратегічне планування    
Стратегічне управління    
 
Задача 4. Підприємство «A» майже ніколи не має запасів нереалізова-
ної продукції, але обсяги його виробництва коливаються в унісон попиту, 
потужності часто недовантажені. Підприємство «Б», навпаки, часто має 
значні запаси нереалізованого товару, хоча обсяги виробництва також ко-
ливаються. Яку виробничу стратегію застосовує кожне підприємство? Дай-
те їм характеристику. 
 
Задача 5. Відомі такі маркетингові характеристики ринку товарів СОБ 
№1 : обсяги ринку невеликі, витрати на маркетинг суттєві, покупці згодні 
сплачувати високу ціну за даний товар, а тому ціна реалізації висока, обіз-
наність покупців про можливості товару невисока, конкуренція на ринку 
значна. На ринку товару СОБ №2 конкуренція навпаки незначна, ринок ве-
ликий, більшість споживачів добре знають можливості товару, але високих 
цін не сприймають і тому ціни низькі як і витрати на маркетинг. Які марке-
тингові стратегії реалізуються в названих СОБ і чому? 
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Задача 6. Побудувати стратегічну організаційну структуру розгалужено-
го типу, враховуючи специфіку діяльності підприємства (табл. 1.3).  
 








1 матрична Приладобудування 
2 проектна Технопарк 
3 лінійно-функціональна Банківська установа 
4 лінійна Інструментальне господарство 
 
Навести її переваги та недоліки, а також надати рекомендації щодо 
пріоритетних стратегій розвитку підприємства заданого типу.  
 
Завдання 7. Побудуйте алгоритм реалізації стратегії лідерства за витра-
тами на підприємстві машинобудівельної галузі. 
 
Задача 8. Підприємство випускає продукцію з характеристиками, що на-
ведені в табл. 1.4.  
 





















А 0,6 Зростаючий Прийнятна Висока 50 400 
Б 0,7 Скорочуваний Висока Середня 70 500 
В 0,5 Зростаючий Висока Висока 20 100 
Г 0,2 Скорочуваний Прийнятна Низька 32 400 
Д 0,6 Скорочуваний Низька Середня 80 1200 
Е 0,2 Зростаючий Низька Висока 10 150 
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Вартість капіталу в плановий період становить 8 %. Побудуйте матрицю 
«Skandstart», визначте загальну стратегію фірми, яка може бути сформульо-
вана за даними матриці. Визначте необхідні підприємству стратегічні зміни. 
 
Завдання 9. Побудуйте алгоритм реалізації стратегії диверсифікації під-
приємстві машинобудівельної галузі. 
 
Завдання 10. Побудуйте алгоритм реалізації стратегії фокусування підп-
риємства машинобудівельної галузі. 
 
ГЛОСАРІЙ 
Стратегічне управління – це такий тип управління, за якого стратегі-
чні цілі виступають напрямом діяльності підприємства та досягаються шля-
хом стратегічного мислення керівників на основі передбачення змін оточу-
ючого середовища з метою найбільш ефективної реалізації стратегії та по-
передження опору їм з боку окремих людей, груп або системи, що в сукуп-
ності дозволяє досягти довгострокових конкурентних переваг та тимчасово-
го стійкого положення на ринку. 
Мета стратегічного управління – це побудова такої динамічної сис-
теми, яка давала б змогу забезпечувати своєчасне визначення місії, цілей та 
стратегій, розробку і виконання системи планів (як інструментів реалізації 
стратегічних орієнтирів), удосконалення підприємства та його окремих під-
систем, що є основою для підвищення його конкурентоспроможності та іс-
нування в довгостроковій перспективі. 
Стратегічно орієнтоване підприємство – це підприємство, де стра-
тегічне мислення є основною, принциповою настановою в діяльності пер-
соналу підприємства і насамперед вищого керівництва, де існує (формуєть-
ся)  
система стратегічного управління; застосовується раціональний процес 
стратегічного планування, який дає змогу розробляти та використовувати 
інтегровану систему стратегічних планів, і поточна, повсякденна діяльність 
підпорядкована досягненню стратегічних орієнтирів. 
Реалізація стратегії – це етап формування тактичних цілей, він мо-
тивує робітників і розподіляє ресурси таким чином, щоб могла бути досяг-
нута стратегічна ціль. При цьому формується, розвивається і підтримується 
корпоративна культура, яка сприяє реалізації стратегії.  
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Розвиток – це  просування від простого до більш складного та ефек-
тивного. 
Діловий розвиток – це спрямування ресурсів туди, де вони мають за-
безпечити максимальну конкурентоспроможність протягом максимально 
великого терміну часу. 
Перебудова підприємства – це  фундаментальна зміна підприємства, 
яка торкається його місії та організаційної структури та культури.  
Радикальне перетворення – це перетворення на стадії виконання 
стратегії тоді, коли підприємство не змінює галузь, але при цьому в ньому 
здійснюються радикальні зміни, що викликані, наприклад, його злиттям з 
анало-гічними підприємствами. У цьому випадку злиття різних культур і 
нових  
ринків потребують великих внутрішніх змін, особливо зміни організаційної 
структури. 
Помірне перетворення – це зміни, коли підприємство виходить з но-
вим продуктом на ринок і намагається привабити до нього покупців. У цьо-
му випадку зміни стосуються виробничого процесу, а також маркетингу, 
особливо в частині, яка пов‗язана з привертанням уваги до нового продукту. 
Звичайні зміни – це зміни, що пов‗язані з проведенням перетворень у 
маркетинговій сфері з метою підтримки зацікавленості в продукті. Ці зміни 
не є істотними, а їх проведення мало стосується діяльності підприємства в 
цілому. 
Незмінне функціонування – це стан, коли підприємство постійно реа-
лізує одну й ту ж стратегію. Тоді виконання стратегії не потребує прове-
дення ніяких змін, тому що з визначених обставин підприємство може мати 
добрі результати, що опираються на досвід.  
Опір – це багатогранне явище, що призводить до непередбачених  
затримок виконання запланованих заходів, додаткових витрат і нестабіль-
ності процесу стратегічних змін. 
Процес адаптивних змін – це здійснення переривчастих стратегічних 
змін шляхом поступових нововведень, що розтягнене в часі. 
Метод “акордеону” – це прийнятний в умовах помірного строку ме-
тод, але він має позитивний ефект у визначеному інтервалі часу, величина 
якого задається зовнішніми умовами. 
Культура організації  – це узагальнююча характеристика всієї органі-
зації в цілому, основними елементами якої є: цінності, соціальні установки; 
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моральні принципи й ділова етика; методи мотивації працівників; організа-
ція праці й способи контролю; стиль керівництва; шляхи вирішення конф-
ліктів; способи прийняття рішень; комунікації. 
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Розділ 2. УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМНИЦЬКИМ ПОТЕНЦІАЛОМ   
ПІДПРИЄМСТВА 
 
2.1. Шляхи забезпечення зростання основних елементів  
підприємницького потенціалу підприємства 
Підприємство як об'єкт управління це складна, динамічна, виробнича, 
соціально-економічна, технічна та організаційна система, відкрита до впливу 
зовнішнього середовища. У виробничому процесі підприємства об'єднуються 
різні матеріальні і трудові ресурси, між якими існує велика кількість зв‘язків. 
Залежно від об'єктів управління можна виділити підсистеми управлін-
ня: 
– виробничими процесами; 
– матеріально-технічними ресурсами; 
– витратами; 
– персоналом та ін. 
Сутність управління полягає в досягненні підприємством його мети при 
мінімальному використанні ресурсів і максимальному виході цільових переві-
рок продукту. Останнім часом широке застосування при вирішенні такого роду 
завдань отримав системний підхід. 
В дискусіях про сутність потенціалу підприємства відмічається, що 
«… необхідно розрізняти поняття виробничо-економічного (підприємниць-
кого) і ринкового потенціалу підприємства. Останній являє собою можли-
вий обсяг реалізації при даному рівні забезпеченості ресурсами і є ступенем 
використання першого» [2]. Величина підприємницького обумовлює його 
конкурентоспроможність на цільовому ринку, яка характеризує здатність 
(сьогоднішню і перспективну) проектувати, виробляти і реалізовувати това-
ри, за своєю якістю більш привабливі для споживачів, ніж продукція конку-
рентів. Чим більша ця величина, тим у даного суб‘єкта господарювання 
більш стійкі позиції на ринку. Збільшити обсяг потенціалу, а, отже, і підви-
щити конкурентоспроможність можливо за допомогою інвестицій в людсь-
кий капітал, техніко-технологічну базу виробництва і удосконалення управ-
ління. 
Виробничий потенціал підприємства – це відносини, які виникають 
на мікрорівні між працівниками підприємства з приводу отримання макси-
мально можливого виробничого результату, якого можна досягнути при 
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найбільш ефективному використанні виробничих ресурсів, при наявному 
рівні техніки і технології, передових формах організації виробництва, неза-
лежно від стану зовнішнього середовища [3]. До виробничих ресурсів, що 
характеризують виробничий потенціал підприємства, відносять основні фо-
нди, оборотні засоби та трудові ресурси підприємства. Іншими словами, ви-
робничий потенціал підприємства – це потенційний обсяг виробництва 
продукції, потенційні можливості використання сировини і матеріалів, по-
тенційні можливості професійних кадрів. 
Є.В. Попов у роботі [4] подає ринковий потенціал підприємства як 
«можливість управління його ресурсами на певних етапах розвитку з метою 
ефективної взаємодії з ринком». Підприємству не завжди вдається викорис-
товувати складові ринкового потенціалу на 100 %. Досягти намічених цілей 
можливо за умови ефективного об‘єднання: блока ресурсів (трудових, ін-
фор-маційних, фінансових, матеріальних), блока системи управління і стра-
тегічного планування підприємства і блока маркетингу (діяльність персона-
лу: аналітична, виробнича, комунікаційна). 
Інші автори яскраво подають сутність маркетингового потенціалу пі-
дприємства «…ступінь готовності, здатності, можливості маркетингової 
служби підприємства своєчасно і якісно виконувати маркетингові функції, 
го-ловне завдання – підвищення конкурентоспроможності підприємства в 
умовах мінливого зовнішнього середовища…» [5]. 
Аналіз останніх публікацій, присвячених проблемам оцінки потенціа-
лу підприємства дозволяє виділити найбільш вдалий підхід, відповідно до 
якого до предметних складовим потенціалу промислового підприємства не-
обхідно віднести (рис. 2.1) [1-3].: 
– ринковий потенціал: потенційний попит на продукцію на частці ри-
нку, зайнятій підприємством; потенційний обсяг попиту на продукцію під-
приємства на всіх ринках, підприємство і ринок праці, підприємство і ринок 
факторів виробництва;  
– виробничий потенціал: потенційний обсяг виробництва продукції, 
потенційні можливості основних засобів, потенційні можливості викорис-
тання сировини і матеріалів, потенційні можливості професійних кадрів; 
– фінансовий потенціал: потенційні фінансові показники виробництва 
(прибутковості, ліквідності, платоспроможності), потенційні інвестиційні 
можливості. 
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– потенціал управління підприємства: можливості і компетенції сис-
теми управління, які за допомогою її основних функцій дають можливість 




















Рисунок 2.1 – Узагальнений підхід до структури потенціалу підприємства 
 
Оцінка підприємницького і ринкового потенціалу на сучасний момент 
часу вже детально досліджена й описана багатьма авторами в процесі аналі-
зу переходу України до ринкової економіки. Однак проблема ефективного 
управління залишається відкритою.  
Пропонуємо задля забезпечення основних елементів підприємниць-
кого потенціалу підприємства використовувати вже згаданий системний 
















































зволяє в сучасних умовах господарювання підвищити організованість, якість і 
ефективність керованих об'єктів. 
Згадаймо, що система складається з: зовнішнього оточення, яке вміщує 
в собі вхід, тобто компоненти, які надходять в систему (сировина, матеріали, 
обладнання, кадри, документи, інформація і т.ін.), вихід системи – товар, який 
випускається системою, зв'язок із зовнішнім середовищем, зворотний зв'язок; 
внутрішньої структури – сукупності різних взаємозалежних компонентів, які 
забезпечують процес впливу суб'єкта управління на об'єкт і досягнення цілей 
системи. Багато в чому успішна діяльність на ринку визначається потенціалом 
підприємства. 
Базуючись на цьому підході при аналізі потенціалу підприємства в ці-
лому його попередньо ділять на чотири категорії: базовий, прихований, збит-
ковий і пересічний. 
Так базовий потенціал пов‘язано з конкурентними перевагами підпри-
ємства, які забезпечують підприємству можливість досягнення основних ко-
мерційних цілей. Його підтримка і розвиток його дають можливість отрима-
ти стійку конкурентну перевагу на ринку. 
На підприємстві завжди є активи, які не являють конкретної переваги 
на сьогоднішньому етапі – це прихований потенціал. Наприклад, накопиче-
ний досвід роботи в певній галузі чи сфері бізнесу, може бути реалізований у 
вигляді відкриття нового напряму бізнесу чи поліпшення споживчих власти-
востей товарів.  Досягши певного рівня прихований потенціал трансформу-
ється у базовий.  
Збитковий потенціал – це наявність споживання ресурсів без будь-
якого прибутку для підприємства. Зокрема, через нераціональну організацій-
ну структуру можуть виникати витрати на дублювання функцій. 
Пересічний потенціал характеризується наявністю у підприємства ак-
ти-вів, які забезпечують ефективне використання інших потенціалів: зокре-
ма, добре функціонуюча система управління збутом, фінансами. 
Успішно функціонуюча організація не тільки має поточні доходи, а й 
забезпечує розвиток всіх названих потенціалів. 
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Кінцеві цілі будь-якого виробництва –це створення товарів для задово-
лення потреб і задоволення потреб людини в роботі. Основними виробничими 
факторами, необхідними для досягнення цих цілей є: 
Х1 – предмети праці, тобто сировина і напівпродукти, які перероблю-
ють в процесі виробництва в кінцевий продукт; 
Х2 –засоби роботи - технологічне обладнання, виробничі будинки і спо-
руди, які забезпечують переробку предметів роботи; 
Х3 – земля з її поверхнею, надрами, лісами, річками, озерами, морями, 
океанами і атмосферою, що є джерелами багатьох видів промислової сирови-
ни і матеріалів, сільськогосподарського виробництва і рибного господарства, 
паливно-енергетичних ресурсів; 
Х4 – робота, тобто розумова і фізична діяльність людей у виробничому 
процесі, який забезпечує виконання необхідних технологічних процесів і за-
доволення потреб людини в роботі як самостійної цінності і джерелі матеріа-
льних благ; 
Х5 – інформація, необхідна для забезпечення виробництва (інформація 
про стан зовнішнього середовища, про потреби, технічна документація на 
продукцію, технологічні процеси, зразки продукції тощо). 
Виробничі фактори X1 і Х2 в сукупності утворюють речовий капітал, 
який є об'єктом інвестування грошового капіталу, що забезпечує безперерв-
ність розвитку виробництва. Особливостями виробничого фактору «земля» 
являють-ся: 
– його обмеженість (постійно зменшується), залежність його якості від 
індустріальної діяльності суспільства, яке негативно впливає на екологічний 
стан навколишнього середовища; 
– географічні особливості, в тому числі територіальне розподілення 
природних ресурсів і населення (від останнього залежить стан виробничого 
фактору «робота». І, врешті-решт, географічне становище держави визначає 
його геополітичні особливості, від яких дуже залежить зовнішньоекономічна 
діяльність підприємства, в тому числі діяльність на зовнішніх ринках, органі-
зація виробничої та науково-технічної кооперації (яскравим прикладом такого 
впливу є діяльність компанії «Газпром», трубопроводи якої проходять по те-
риторіях ряду держав). 
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Роль інформації як виробничого фактору із зростанням складності про-
дукції і виробництва посилюється. Вхід у виробничу систему X є сукупністю 
виробничих факторів: X = X (Х1, Х2, Х3, Х4, X5). 
Розглянемо основні напрямки і проблеми формування виробничих 
чинників, які виникли в зв'язку з переходом до ринкової економіки: 
– організація виробничої кооперації і науково-технічного співробітниц-
тва з технологічного ланцюга виготовлення кінцевого продукту; 
– необхідність забезпечення збалансованості діяльності за стадіями 
життєвого циклу продукції; 
– створення дієвих механізмів інвестування в розширення і науково-
технічний розвиток вітчизняних підприємств; 
– у зв‘язку з геополітичними особливостями України виникає необхід-
ність подолання проблеми розвитку зовнішньоекономічної діяльності під-
приємств; 
– досягнення узгодженості інтересів держави і власників підприємств у 
використанні землі і природних ресурсів; 
– створення на підприємствах внутрішнього ринку робочої сили, яка 
забезпечує вирішення проблем професійної перепідготовки і занятості; 
– включення підприємств до глобальної системи інформації і подолання 
труднощів науково-технічного розвитку виробництва у  зв'язку з встановлен-
ням права підприємств на комерційну таємницю. 
Очевидно, що рішення цих завдань має для підприємств стратеги-
чеський значення. 
У практичному розумінні «капітал» – це вкладене в справу джерело до-
ходу, яке дає суспільне корисний ефект. Якщо має місце перевищення вкла-
день від використання капіталу коштів над вкладенням, то  утворюється при-
буток. Вкладення його  частини в розвиток виробництва означає капіталізацію 
(реінвестування) прибутку (рис. 2.2). Не тільки виробничий фактор Дохід 
приносить «капітал», а й інші джерела (гроші, акції і т.п.). Однак всі ці джере-
ла в кінцевому підсумку забезпечують дохід в результаті інвестування в об'єк-
ти підприємницької діяльності – виробництво товарів і послуг, які задоволь-
няють потреби суспільства. 
Таким чином, гроші самі по собі не приносять їх власникам доходу до 
тих пір, поки вони не будуть вкладені в прибуткову справу, наприклад, внески 
в банк приносять їх вкладникам дохід у вигляді відсотків завдяки тому, що 
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банк інвестує прийняті їм внески в виробництво шляхом надання підприємст-




Рисунок 2.2 – Відтворення капіталу 
 
З одного боку капітал виступає в формі грошового або речового капіта-
лу, а з іншого – у формі власного або чужого капіталу. Вид прояву капіталу ви-
значається структурою балансу підприємства. Якщо дивитися з боку пасиву, то 
можна виділити власний капітал підприємства – фінансові кошти, які підпри-
ємство створює саме собі, і чужі–  позикові кошти, які утворюють чужий капі-
тал. 
Актив представлено грошовим і речовим капіталом. Маємо дві схеми 
використання капіталу: першу – фінансування (використання грошового капі-
талу для купівлі засобів виробництва); другу – інвестування (використання 
грошового капіталу в реальний капітал).  
Більшість незначних інвестицій фінансуються за рахунок власного капі-
талу підприємства (самофінансування), а масштабних – за рахунок чужого ка-
піталу шляхом залучення позикових коштів ( позики, кредити, випуск обліга-
цій, венчурне фінансування, лізинг). Другий варіант пов‘язано з оновленням чи 
придбанням засобів виробництва тривалого користування, які надовго при-
в'язують фінансові кошти до виробництва: витрати фінансових коштів на 
відсоток і виробничий капітал на амортизацію і ремонт. Зазначені витрати є 
постійними, тобто виникають незалежно від кількості виробленої продукції, 
і плата за користування таким капіталом висока. І якщо на капіталомістко-
му вироб-ництві зменшується випуск продукції, то постійні витрати розпо-
діляються на меншу їх кількість і відбувається зростання повних витрат на 
одиницю продукції, що призводить до зниження прибутку і рентабельності 
капіталу. 
 




2.2. Концепція єдності життєвих циклів продукції і технології  
Життєвий цикл продукції – це сукупність виробничих процесів від по-
чатку дослідження можливості створення продукції певного виду до припи-
нення його споживання і утилізації. Згадаймо стадії життєвого циклу: дослі-
дження, створення дослідних зразків, виготовлення, експлуатація, утилізація. 
Життєвий цикл продукції тісно взаємопов'язаний з життєвим циклом  
технологічної системи (життєвими циклами технологічного обладнання) і по-
питом. Вони являють собою єдиний життєвий цикл продукції/технології 
(рис. 2.3). 
Розглянемо типовий склад процесів життєвого циклу продук-
ції/технології і їх виконавців. 
Перша стадія – дослідження – включає: вивчення потреб і можливих 
взаємозамінних способів їх задоволення; визначення параметрів якості, необ-
хідних для задоволення потреб; потенційний попит; пошук шляхів створення 
продукції і технології її виготовлення (маркетинговий, науково-дослідний, 
конструкторський і проектно-технологічний відділи). Ця стадія зазвичай за-
кінчується розробкою ідеї створення продукції і технологічної системи (ескіз-
ний проект), а також визначенням техніко-економічних вимог до їх парамет-
рами. 
Дослідження способів створення продукції і технології, як правило, є ек-
спериментальним і базується на результатах фундаментальних наукових робіт,  
відкриттів та винаходів. Самі результати таких досліджень можуть мати не 
тільки прикладне, а й фундаментальне значення, утворюючи тим самим безпе-
рервний ланцюг науково-технічного розвитку виробництва. Наприклад, вирі-
шення прямої задачі розвитку,  що визначалась за головну в період індустріа-
льної епохи і являла собою задоволення існуючих потреб, вирішується дос-
лідженням за схемою «потреба —> продукція —> технологія». А в період 
постіндустріальної епохи (поява нових потреб) за схемою: «технологічний 
прорив —> продукція —> нова потреба» (зворотна задача розвитку). 
На схемі рис. 2.3 бачимо, що етап створення дослідних зразків про-
дукції і технологічного обладнання (технологічної системи) здійснюється 





Рисунок 2.3 –  Життєвий цикл продукції/технології [1] 
Стадії життєвого циклу:               -продукції;                - технології. 
 
При орієнтації новостворюваної продукції на традиційну технологію ро-
зробники продукції прагнуть забезпечити технологічну спадковість нової і за-
мінної продукції, для того, щоб полегшити модернізацію технологічної систе-
ми. При цьому реалізується пряма задача розвитку і проект продукції розроб-
ляється з деяким випередженням відносно створення (модернізації) технологі-
чного обладнання. 
Коли для розробки технологічно нової продукції, впроваджуються 
процеси створення нової технології має місце зворотна задача розвитку, 
яка реалізується по наступних етапах [1]: 
1) розробка проектної і робочої конструкторської документації дос-
лідного зразка і дослідницької технології (проектно-конструкторські і 
проектно-технологічні підрозділи); 
2) виготовлення дослідного зразка або дослідної партії продукції з одно-
часним відпрацюванням нових технологічних процесів (дослідне виробництво, 
проектно-конструкторські і проектно-технологічні підрозділи); 
48 
3) випробування і доведення дослідних зразків продукції, технологічних 
процесів і технологічного обладнання (випробувальні, проектно-
конструкторські і проектно-технологічні підрозділи, дослідне виробництво); 
4) розробка робочої документації на промислове вироблення продукції і 
технологічної системи (проектно-конструкторські і проектно-технологічні під-
розділи дослідницьких і серійних підприємств). 
Зупинимось на стадії виготовлення технологічного обладнання  чи фор-
мування технологічної системи, яка передує стадії виготовлення продукції за но-
вою технологією. Для її реалізації у монтажних і проектно-технологічних 
підрозділах виконується передвиробнича стадія технічної підготовки , а у 
виготовленні дослідно-торговельної серії і вивчення попиту задіяні осно-
вне, допоміжне, обслуговуюче виробництва та маркетингові підрозділи. У 
основному, допоміжному і обслуговуючому виробництві здійснюється та-
кож запуск у серійне виробництво виробів і запасних частин до них. Підго-
товку продукції до транспортування і збереження на складах виконують 
підрозділ упаковки і склад готової продукції. 
Наступною стадією є передвиробнича стадія технічної підготовки виро-
бництва продукції, яка об'єднується у життєвому циклі знову виготовленого 
технологічного обладнання зі стадією монтажу і налагодження техніко-
технологічної системи. На цьому етапі задіяні: монтажні та проектно-
конструкторські підрозділи виробників технологічного обладнання, підрозділ 
головного механіка, проектно-конструкторські і проектно-технологічні під-
розділи виробників продукції. Продукцію, що вироблено зберігають у склад-
ських підрозділах поки через маркетингові підрозділи її не буде реалізовано. 
Характерні етапи стадії споживання – експлуатація; підтримка якості 
продукції профілактичним обслуговуванням і ремонтами (підрозділ гарантій-
ного ремонту та сервісного обслуговування); модернізація продукції у спожи-
вача (маркетингові, проектно-конструкторські та виробничі підрозділи). 
При утилізації продукції проводиться переробка на вторинну сировину, 
поховання або знищення. Проблема утилізації сучасної продукції ускладнилася 
у зв'язку з великою кількістю синтетичних матеріалів і нових видів теплоносіїв. 
Тому ще на стадії розробки потрібно враховувати вимоги технології утиліза-
ції, а з боку держави ввести стандарти технології утилізації і запровадити 
обов'язкову сертифікацію продукції на властивості утилізації. 
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Наприклад, компанія Volkswagen виграла екологічну нагороду за свою  
технологію SiCon: механічну технологію для видалення придатних до викори-
стання вторинних сировинних матеріалів із залишків від автомобілів, здрібне-
них по закінченні строку експлуатації. Установи для використання цього виду 
технології виробляються і запускаються в Нідерландах і Австрії. 
У системах управління якістю продукції процеси життєвого циклу 
продукції є об'єктом управління,  мета управління при цьому – забезпечення 
постійної відповідності якості розроблюваної, виготовленої та реалізованої 
продукції потребам населення, народного господарства та експорту. Як го-
ловний критерій управління приймається величина задоволення потреби на 
одиницю витрат споживача. 
 
2.3. Портфельний аналіз у системі управління підприємницьким 
потенціалом  
Структура діяльності промислових об‘єднань передбачає певну різ-
номанітність напрямків діяльності за їх часткою у загальному результаті 
виробництва. Протилежними в цьому процесі є диверсифікації (розширення 
різноманітності) і спеціалізація (звуження різноманітності) (рис. 2.4). Ці по-
казники визначаються так : 
– рівень спеціалізації (Кс) – це відношення обсягу базової продукції до 
загального обсягу виробництва. При рівних випусках видів продукції Кс = 
1;  
– рівень диверсифікації Кд – питома вага випуску іншої продукції (не 
базової) в загальному обсязі виробництва: 
 
Кд = (Ш – 1) / Ш = 1 – 1/Ш = 1 – Кс, 
де Ш – широта асортименту продукції. 
 
Диверсифікація досягається за рахунок вводу у структуру підприємс-
тва: 
– предметних або технологічних спеціалізованих дільниць, цехів, під-
приємств (прикладом цехів технологічної спеціалізації на машинобудівно-
му заводі є ливарний, кувальний, термічний, гальванічний, механічний та 
ін. У свою чергу, механообробний цех у своєму складі має токарну, фрезе-
рувальну, свердлильну, шліфувальну та інші дільниці.); 
– комбінованої системи виробництва в рамках підприємства; 
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Рисунок 2.4 – Зміна рівня спеціалізації і диверсифікованості виробництва 
залежно від широти асортименту 
 
– заходів щодо підвищення гнучкості технологічної і організаційної  
систем; 
– маневреності у видах діяльності на базі передових технологій, наяв-
них у підприємства. 
Таким чином, параметрами диверсифікації полягають у різноманітно-
сті технологічних систем, технологічного устаткування за рівнем системно-
сті, конструктивного виконання, діяльності за життєвим циклом продук-
ції/технології. 
Прийняти перспективне рішення щодо диверсифікації чи спеціалізації 
із метою ефективного управління підприємницьким потенціалом можливо 
за допомогою портфельного аналізу. 
Портфельний аналіз у сфері фінансів означає оптимальний набір інве-
стицій з погляду поєднання ризику й прибутковості. На підприємстві це ро-
зподіл його діяльності за стратегіями щодо продукції і ринку або це інстру-
мент оцінки господарської діяльності з метою вкладення коштів у прибут-
кові і перспективні напрямки чи навпаки припинення й скорочення у нее-
фективні проекти диверсифікованого підприємства. 
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Прийом портфельного аналізу є побудова двовимірних матриць зна-
чень внутрішніх можливостей і зовнішніх факторів (метод «Мак-Кінзі»  
рис. 2.5). Це дає можливість привести у відповідну рівновагу стратегії (роз-
виток) виробничих підрозділів підприємства; розподілити ресурси між під-
розділами; провести аналіз портфельного балансу, обґрунтувати напрямки 
реструктуризації підприємства. 
 
Рисунок 2.5 – Матриця портфельною аналізу (загальний вигляд) 
 
Аналіз проводиться по наступних етапах: 
1 Діяльність підприємства розбивається на стратегічні одиниці бізне-
су, які відповідають організаційним одиницям і розробляється стратегія фі-
рми в одному або декількох сегментах ринку для цієї одиниці. 
2 Визначається відносна конкурентоздатність й перспектива розвитку 
відповідних ринків. 
3 Розробляється стратегія бізнес-одиниць. 
4 Формується єдина стратегія підприємства і потреба у ресурсах на 
основі порівняльного аналізу бізнес-стратегій одиниць.  
В ході аналізу необхідно враховувати, що найбільші загрози виникають 
тоді, коли негативний розвиток ситуації в середовищі накладається на слабкі 
сторони підприємства; можливості – це ситуації в зовнішньому середовищі, по-
зитивний процес чи явище, за яких підприємство має змогу проявити свої си-
льні сторони. Потрібно своєчасно виявляти загрози з метою запобігання кризі 
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підприємства, а знання про потенційні можливості дає змогу заздалегідь під-
готуватися до найбільш ефективного їх використання (в цьому випадку 
ефективно проявив себе SWОТ-аналіз). 
Процвітаючі фірми, що ефективно застосовують стратегічне управління, 
складають стратегічний баланс у вигляді РЕSТ, SРАСЕ або SWОТ-аналізу за 
обраним переліком і оцінками факторів [9]. Метод портфельного аналізу за 
матрицею «Мак - Кінзі» ґрунтується на аналізі ринків за двома факторами – 
привабливості галузі і конкурентоздатності підприємства. 
Для побудови матриці слід оцінити привабливість галузі. Яка полягає 
в отриманні суми зважених величин оцінки кожного фактору: ємність рин-
ку, темп зростання ринку, сила конкуренції, рентабельність продажу, чут-
ливість до інфляції, енергоємність, капіталоємність. В якості зваження 
приймається вага кожного фактору що встановлюється експертним шляхом, 
а оцінка кожному фактору надається в балах від 1 до 5. 
Оцінка конкурентоздатності підприємства проводить аналогічно і по 
таким факторам: структура витрат, технологічний рівень підприємства, 
імідж підприємства, його частка ринку, технічний рівень оснащення. Вага 
фактору розраховується (визначається) експертом, а його оцінка дається від 
1 до 5. Сума зваженої оцінки, дає в поєднанні з оцінкою привабливості га-
лузі, визначити положення стратегічних одиниць підприємства, на графіку і 
вибрати стратегічну лінію на ринку підприємства в цілому. 
Виходячи з матриці стратегічних одиниць підприємство приймає рі-
шення відносно стратегії зростання (деінвестування, селективного росту,  
агресивного зростання, низької активності). 
В межах портфельного аналізу також ефективно використовувати ме-
тод бостонської матриці (БКГ) (рис. 2.6), що ґрунтується на життєвому цик-
лі товару який поділяється на: 1 – стадія перевірки на ринку і дослідницько-
го виробництва; 2 – стадія впровадження товару на ринку; 3 – стадія зрілос-
ті товару на ринку коли продаж досягає постійного рівня; 4 –  стадія зане-
паду, тобто товар витісняється з ринку у зв‘язку з наявністю на ньому по-
ліпшених товарів на ринку). 
У такому випадку портфельний аналіз призначений для визначення з 
яких бізнес-одиниць (підрозділів) вилучити або додати ресурси для вибору 
траєкторії – стратегії : 
1 Стратегії новатора – інвестування в розробку нових товарів коштів 
від продажу товарів з прибуткових бізнес-одиниць, що мають попит на ри-
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нку («дійні корови») і тим самим вийти на ринок із принципово новим то-
варом («зіркою»). 
2 Стратегія послідовника – інвестування проводиться в товар «знак 
питання» на ринку якого домінує лідер, тобто підприємство займає агреси-




3 Стратегія невдачі – при інвестуванні що ведеться недостатньо, товар 
втрачає позиції на ринку і переходить із «зірки» в товар «знак питання». 
4 Стратегія перманентної посередності – низькі інвестиції, товар 
«знак питання» втрачає можливості і переходить в групу товарів «собак». 
Оскільки портфель підприємства потребує оцінки всіх товарів, то їх 
розбивають на 4 групи за рівнем показників : частка ринку, темп зростання 
ринку, ризик прибутковості, прибутковість. Прибутковість – це внесок на 
покриття  (ринкова ціна – операційні витрати) або внесок товару в зростан-
ня готівки по підприємству). На основі цього будується матриця й таблиця 
(рис. 2.7). 
Аналіз продуктів в одному портфелі дає можливість зіставити опти-
мальні комбінації продуктів, що забезпечують максимальні продажі й при-
бутковість. Здійснити це можливо, вибравши одну з наступних стратегій: 
Рисунок 2.6 – Матриця БКГ – «зростання – частка ринку» 
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– концентрація зусиль на розвиток продуктів типу «дійна корова» й 
їхня підтримка шляхом підвищеним якості, пошуку нових ринків; 
– забезпечення сучасної заміни або відновлення продуктів типу «со-
баки»; 
– забезпечення збалансованого випуску протициклічних продуктів, 
загальні систематичні фактори яких протилежним чином впливають на об-
сяг продажів і сумарний доход від двох продуктів. Проаналізувавши порт-
фель, продуктів, можна скласти уяву про прибутковість і ризики прибутко-
вості в цілому. Об'єднання продуктів в одному портфелі дає наступні мож-
ливості: виявити доповнюючи один одного продукти, об'єднані асор-
тиментною залежністю; виявити протициклічні (взаємокомпепсуючі) 
продукти, що знижують прибутковість один одного.  
 
Частка ринку Висока Висока Низька Низька 
Темпи зростання ринку Низькі Високі (+) Низькі Високі (-) 
Прибутковість продукту на одини-
цю (маржа) 
Висока Висока Помірна Низька 
Сумарний внесок Дуже низь-
кий 
Помірний Високий Низький 
Ризик прибутковості Дуже висо-
кий 
Високий Помірний Низький 
 Знаки питан-
ня 
Зірки Дійні корови Собака 
 
 
Рисунок 2.7 – Бостонська матриця вибору стратегій 
 
Практики відзначають, що цей метод аналізу найбільш прийнятний 
для високотехнологічних галузей, де життєвий цикл товарів досить корот-
кий і варто часто переглядати ринкові стратегії, роблячи спроби продовжи-
ти життєвий цикл галузі. У такого роду галузях варто контролювати мож-
– прибутковість 
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ливість появи ситуацій, коли вже зрілі ринки можуть перетворитися в зрос-
таючі. 
У практиці ринкових країн для управління підприємницьким потенці-
алом значно поширений метод стратегічного аналізу – РІМS-аналіз. Метод 
дозволяє визначити вилив ринкової стратегії підприємства на прибуток. 
Моделі, за якими установлюють такого роду залежність, побудовані на ос-
нові великого фактичного матеріалу по 3000 фірм Північної Америки і Єв-
ропи за 100 стратегічними факторами. У результаті дослідження були вияв-
лені найбільш значущі фактори: 
– капіталоємність – підприємства, що випускають продукцію, яка 
потребує більших капіталовкладень, менш рентабельні в довгостроковому 
періоді, ніж менш капіталомісткі; 
– відносна якість продукції – продукція, визнана покупцями як більш 
якісна, ніж у конкурентів, забезпечує підприємствам вищу рентабельність; 
– продуктивність праці – підприємства з вищою продуктивністю 
праці більш рентабельні. Особливо відчутний вплив цього фактора, якщо 
зростання продуктивності праці не пов'язане з капіталовкладеннями; 
– конкурентна позиція бізнесу – вища частка ринку щодо нових кон-
курентів, яка забезпечує більш високу прибутковість бізнесу; 
– низькі витрати на одиницю продукції – можливість знизити витрати 
за рахунок факторів прямого й непрямого впливу дозволяє забезпечувати 
зростання продаж і збільшувати доходи підприємства; 
– вертикальна інтеграція – в умовах стабільного ринку вертикальна 
інтеграція позитивно впливає на господарську діяльність підприємства; 
– інновації – збільшення вкладень у нові продукти, розроблення нових 
ринків дає змогу досягти якісного зростання. Однак це відбувається лише в 
умовах збалансованої політики інновації, що забезпечує прибутковість біз-
несу як у довгостроковому, так і короткостроковому періоді. 
Одним з методів стратегічного аналізу є GAP-аналіз, відомий як ана-
ліз «стратегічних люків» (GAP), відноситься до класичних інструментів до-
вгострокового планування (рис. 2.8). 
Його сутність полягає у встановленні відхилень бажаного розвитку 
ситуації від очікуваного. GAP-аналіз передбачає кількісне співставлення 
бажаних та очікуваних цільових величин таких як: рентабельність, прибу-





Рисунок 2.8 – Графіки GAP-аналізу 
 
Якщо при графічному зображенні динаміки цільових величин бажа-
ний розвиток відхиляється від очікуваного розвитку, то виникає «стратегіч-
ний люк». Якщо такий «люк» не буде вчасно «закритий», то торгівельне пі-
дприємство не зможе гарантувати своє існування в довгостроковій перспек-
тиві. 
 
2.4. Вибір організаційно-економічної концепції, що забезпечує  
єдність і найкращу керованість життєвих циклів продукції і технології 
При виборі організаційно-економічної концепції, що забезпечує  
єдність і найкращу керованість життєвих циклів продукції і технології для 
технологічних підприємств спираються на три типи мереж зв‘язку [1]: 
Для технологічних підприємств застосовуються три типи мереж зв'яз-
ків: 
1. Відкрита мережа зв'язків між виробництвами, спеціалізованими по 
однорідним кінцевим продуктам. В такому колі вихідна сировина (по-
лупродукт) послідовно піддається переробці в виробництвах. 
Центральним (головним) в такий виробничої системі є виробництво, 
яке виготовляє кінцевий продукт (рис. 2.9, а), так як воно більше, ніж інші ви-
робництва, зацікавлено в результатах діяльності всіх елементів технологічно-
го ланцюга).  
2. Мережа зв'язків з розгалуженням виходів з першого виробничого лан-
цюга, які переходять до ряду паралельно діючих виробництв, які б виробляли з 
аналогічних продуктів різні кінцеві продукти (рис. 2.9, б). 
У цьому випадку центральний елемент – це виробництво, яке переробляє 





















Рисунок 2.9 – Типові структури технологічного ланцюга: 
       – головне підприємство ланцюга 
 
3. Мережа зв'язків з різними входами вихідної сировини  у ряд вироб-
ництв, одно-двокаскаднім поділом входів в наступні вироби ництва, одно-
двоуровневим полупродуктом і кінцевим продуктом (рис. 2.9, в). 
У середній ланці такої виробничої системи виготовляються по-
лупродукти для кінцевого ланки, які самі по собі можуть бути кінцевими 
продуктами. Центральними в таких структурах є підприємства з розгалужен-
ням входів.  
Із зазначених типів мереж зв'язків можуть проектуватися різні тех-
нологічні ланцюги. Наприклад, елемент Г на рис. 2.9, б може бути представ-
лено структурою з відкритою мережею зв'язку, зображеної на рис. 2.9, а, 
окремі виробництва можуть мати структуру показану на рис. 2.9, а, б і т.д. 
На рис. 2.10 представлена блокова (а) і матрична (6) моделі мереж зв'яз-
ків технологічного ланцюга, комбіновані з структур типу а, б, в. У матричної 
моделі відкрита мережа зв'язків розміщується по діагоналі (зв'язку S12, S23, 
S34); мережу з розгалуженням виходів з першого виробництва – по рядку 
(S34, S35 ,, S36), а мережа з розгалуженням входів в кінцеве виробництво – по 
стовпчику зв'язку (S57, S67). 
Структура мережі зв'язків технологічного ланцюга виробництва кін-
цевого продукту служить об'єктивною основою для формування раціональ-
ної структури промислової компанії. Очевидно, що головне виробництво 




виробництва цього ланцюга будуть належати дочірнім товариствам. Якщо 
ж одне і те саме виробництво входить до складу різних технологічних лан-














Рисунок 2.10 – Комбіновані структури блочного (а) і матричного (б) 
типів 
 
Ступінь залежності підприємства від основної компанії  значною мірою 
визначається типом технологічного ланцюга. У структурі з розгалуженням вхо-
дів у кінцеве виробництво  (рис.2. 9, в) материнське підприємство зацікавлене 
мати більшу участь в підприємствах, безпосередньо взаємодіючих з ним на вхо-
ді. Вони і будуть дочірніми щодо материнської компанії. 
У свою чергу, ці підприємства зацікавлені в участі в підприємствах, які 
також безпосередньо взаємодіють з ними на вході, і гратимуть щодо них 
роль основного суспільства. 
Головними підприємствами технологічного ланцюга об'єктивно яв-
ляються виробництва, які грають роль центрального елемента ланцюга (ви-
робництва «Г» на рис. 2.9). 
У комбінованих ланцюгах однозначно виділити головне виробництво 
значно складніше, так як з'являються центральні елементи в декількох діль-
ницях ланцюга. 
59 
Так, в ланцюзі на рис. 2.10, таких елементів два: елемент 3 – централь-
ний на ділянках ланцюга а й б, і елемент 7 – центральний на ділянці б. 
Вирішальне значення у визначенні головного підприємства в цьому ви-
падку буде мати співвідношення між обсягами випуску (величинами виходів) 
виробництва 7 і виробництва 4. 
Структура технологічного ланцюга виробництва кінцевого продукту 
визначальним чином позначається на організації виробничої кооперації між 
підприємствами. Технологічний ланцюг виробництва і життєвий цикл проду-
кції в сукупності визначають наукову, промислову та торговельну (точніше – 
маркетингову) структуру компанії, а також організацію управління на рівні 
вищого керівництва компанії, яка здійснює переважно стратегічне управління. 
В результаті постійного зростання і збільшення потреб суспільства в си-
стемі продукції, а також технологічних систем і виробничих систем – вони на-
лежать до класу систем, які розвиваються. Темпи розвитку цих систем зале-
жать від можливості впровадження нововведень. 
Ця можливість, в свою чергу, визначається властивістю подільнос-
ті(відособленості) та її антиподом – властивістю цілісності (неподільністю) 
нововведення продукції, в яку це нововведення впроваджується, технологіч-
ною системою і виробничою системою в цілому. 
Цілісною визнається система, в якій кожен елемент (параметр) пов'яза-
ний з усіма іншими елементами і зміни, внесені в один з елементів викличуть 
необхідність внесення змін в усі інші елементи (параметри). 
Відособлена – система в якій елементи не пов'язані між собою, і зміна 
якогось елементу не вимагає зміни інших елементів. Якщо система склада-
ється з n елементів і кожен елемент пов'язаний з іншими (n – 1) елементами 
(цілісна система), то максимально можливе число зв'язків між елементами: 
 
Мmax= n(n – 1). 
Якщо число фактичних зв'язків (Мф) менше ніж максимально мож-
ливих (не кожен елемент пов'язаний з усіма іншими елементами), то сту-
пінь цілісності (Ц) системи визначається як: 
 
Ц= Мф/ Мmax; 
при Мф= Мmax, Ц=1, тобто система цілісна; 
при Мф=0, Ц=0 – відособлена система. 
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Ступінь відособленості (В) визначається: 
 
В=1-Ц. 
Якщо Ц=1,то В=0; якщо Ц=0, то В=1. 
Реальні виробничі системи об'єднують особливості цілістності і від-
особленості (Ц<1; В<1). 
З'єднання особливостей цілісності і відособленості визначає можли-
вість розвитку систем шляхом заміни окремих елементів, а також органі-
зацію проектування систем, які розвиваються. Раціональне об'єднання 
особливостей цілісності і відособленості (рис. 2.11) створює можливість 
розвитку системи шляхом її модернізації. 
Рівень цілісності визначає політику розвитку. Так, вищій ступень ці-
лісності системи сприятливо позначається на її ефективності, але призво-
дить до підвищення її складності, що в свою чергу, збільшує потребу в ре-
сурсах, необхідних для створення та експлуатації системи. А чим більше 
відособлена система, тим вона більш гнучка і менш складна.  
 
Рисунок 2.11 – Об'єднання особливостей цілісності і відособленості сис-
теми 
 
а, б, в – області відповідно цілісності (централізації управління й проектування); 
об'єднання властивостей цілісності та відокремленості (централізація і децен-
централізації управління й проектування); відособленості (децентралізація 




Необхідно домогтися раціонального об'єднання особливостей ці-
лістності і відособленості. 
На підвищення цілісності впливають фактори: підвищення складності і 
агрегативності продукції; поглиблення спеціалізації виробництва;  підвищен-
ня рівня концентрації виробництва; розвиток комунікаційних властивостей 
системи. 
Тенденція до підвищення відособленості визначається факторами:  зро-
стання масштабів виробництва; територіальна роз'єднаність виробництва;  пі-
двищення нестабільності зовнішнього середовища підприємства;  розширен-
ня сфери уніфікації продукції. 
Розвиток є необхідною умовою перетворення підприємства як системи. 
В результаті розвитку виникає його новий стан. Це новий стан підприємства 
може бути пов'язано з якісними або кількісними змінами, або їх взаємозв'яз-
ком. Ціллю розвитку є створення конкурентоспроможних підприємств, засо-
би – управління потенціалом підприємства. Під розвитком слід розуміти про-
цес необхідних, комплексних, адекватних змін у всіх напрямках діяльності 
підприємства, які забезпечують підвищення його конкурентоспроможності на 
основі використання наявних можливостей. Внутрішній розвиток – це один з 
ефективних способів подолання кризового стану підприємств. Він передбачає 
внесен-ня у виробництво комплексу змін на основі реорганізації всіх елемен-
тів під-приємства для забезпечення його стійкого становища на вітчизняному 
і світовому ринках. 
Розвиток виробничих можливостей підприємства має бути всеохоплю-
ючим, комплексним, системним. Основними напрямками розширення потен-
ціалу підприємства є: зміна організаційного характеру і модернізація вироб-
ничих активів з урахуванням вимог ринку. Модернізація матеріальних акти-
вів підприємства передбачає відновлення технічного базису шляхом впрова-
дження нових технологій, зміни виробничої структури і виробничої бази під-





1. Розкрийте сутність і механізм формування потенціалу підприємст-
ва.  
2. Які організаційно-економічні концепції використовуються для за-
безпечення зростання підприємства? 
3. В чому полягає взаємозв‘язок життєвих циклів продукції й техно-
логії? 
4. Розкрийте концепцію технологічного ланцюга виробництва. 
5. Які переваги та недоліки властивостей цілісності й відособленості 
систем, що розвиваються? 
6. Перелічить основні методи портфельного аналізу у системі управ-
ління підприємницьким потенціалом. 
7. Який метод дає можливість привести у відповідну рівновагу стра-
тегії  виробничих підрозділів підприємства і розподілити між ними ресурси 
? 
8. Які фактори впливають на підвищення цілісності підприємства? 
 
ТЕСТИ 
1. Які підсистеми управління виділяють в залежності від об'єктів 
управління?: 
а) аналітика; 
б) матеріально-технічні ресурси; 
в) витрати; 
г) виробничі процеси. 
2. В чому полягає суть управління?: 
а) в рішенні задач максимального використання ресурсів; 
б) в забезпеченні підприємства матеріально-технічними ресурсами; 
в) в досягненні підприємством його мети при мінімальному викорис-
танні ресурсів і максимальному виході цільового продукту; 
г) у створенні прогресивних виробничих процесів. 
3. Підприємство як система складається з: 
а) виробничих процесів; 
б) зовнішнього оточення; 
в) внутрішнього оточення; 
г) взаємозв'язків між компонентами. 
4. Базовий потенціал характеризується: 
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а) споживанням ресурсів без будь-якого прибутку для підприємства; 
б) наявністю у підприємства активів, які забезпечують ефективне ви-
користання інших потенціалів: зокрема, добре функціонуюча система 
управління збутом, фінансами; 
в) конкурентними перевагами підприємства, підтримка і розвиток його 
дають можливість отримати стійку конкурентну перевагу на ринку; 
г) активами, які не являють конкретної  переваги на сьогоднішньому  
етапі, хоча в перспективі можуть трансформуватися в базовий засіб. 
5. В якому технологічному ланцюзі вихідна сировина (напівпродукт) 
послідовно піддається переробці в виробництвах: 
а) у мережі зв‘язків з розгалуженням виходів з першого виробничого 
ланцюга; 
б) у мережі зв'язків з різними входами віхідної сировини; 
в) у відкритої мережі зв'язків між виробництвами,  що спеціалізовані за 
однорідними кінцевими продуктами; 
г) у комбінованій мережі. 
6. У практичному розумінні «капітал» – це: 
а) перевищення вкладень коштів у виробництво; 
б) вкладений в справу джерело доходу, який дає суспільне корисний 
ефект; 
в) результат інвестування в об'єкти підприємницької діяльності; 
г) внески в банк. 
7. Для реальних виробничих систем характерно наступне співвідно-
шення властивостей цілісності та відокремленості: 
а) Ц=0; В=1; 
б) Ц<1; В<1; 
в) Ц=1; В=0. 
8. Тенденція до підвищення відособленості підприємств визначається 
факторами: 
а) підвищенням складності і агрегативності продукції; 
б) територіальною роз'єднаністю виробництва; 
в) підвищенням нестабільності зовнішнього середовища підприємст-
ва; 
г) розширенням сфери уніфікації продукції. 
9. Рівень цілісності підприємства визначає: 
а) політику розвитку підприємства; 
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б) керівний склад підприємства; 
в) фінансовий стан підприємства; 
г) кількість постачальників підприємства. 
10. Які товари, за класифікацією Бостонської консультаційної групи, 
є найбільш ефективними для товаровиробника: 
а) товари «зірки»; 
б) товари «дійні корови»; 
в) товари «важкі діти»; 
г) товари «собаки»; 
д) це у вирішальній мірі залежить від стадії життєвого циклу товару. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Завдання 1. Складання стратегічного балансу підприємства. 
Стратегічний баланс – це певне поєднання факторів, які негативно та по-
зитивно впливають на діяльність підприємства (загроз і можливостей), що об'єк-
тивно існують у зовнішньому середовищі підприємства та суб'єктивно оцінені 
керівниками, з порівняно сильними та слабкими сторонами у функціонуванні пі-
дприємства. 
Пропонується скласти стратегічний баланс підприємства за допомогою 
SWОТ-аналізу (вибір підприємства для аналізу проводиться студентом самос-
тійно). 
Завдання 2. Розробка управлінських рішень щодо використання потен-
ціалу підприємства за результатами SWOT-аналізу 
Виконання стратегії пов'язане із проведенням ряду змін, що забезпе-
чують рішення таких завдань: 
1) установлення пріоритетності адміністративних завдань відповідно 
до прийнятої стратегії; 
2) установлення відповідності між обраною стратегією й внутрішніми 
організаційними процесами; 
3) приведення управлінського потенціалу у відповідність до обраної 
стратегії. 
Діагностика діючої системи управління включає комплексне й цілес-
прямоване вивчення стану й тенденцій розвитку елементів системи управ-
ління (інформації, кадрів, структурно-функціонального забезпечення, тех-
ніки й технології управління, методів управління), а також форм і порядку 
їх взаємодії. 
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При складанні плану заходів щодо використання потенціалу при реа-
лізації стратегії підприємства необхідно дотримуватися наступних принци-
пів: 
1) розглядати всі складові виробничого потенціалу й механізму 
управління в комплексі; 
2) реалізовувати ситуаційний підхід до вибору стратегії розвитку під-
приємства та необхідних для її здійснення перетворень об'єкта й суб'єкта 
управління; 
3) оцінювати вплив зовнішніх і внутрішніх факторів у взаємодії; 
4) забезпечити взаємозв'язок стратегічних планів з тактичними й опе-
ративними; 
5) ураховувати інтереси працівників; 
6) забезпечувати випереджаючий характер нарощування потенціалу 
підприємства стосовно етапів реалізації стратегії. 
Набір заходів щодо використання потенціалу (у даному завданні ре-
комендується запропонувати десять логічно зв'язаних між собою заходів 
для ефективної роботи підприємства) повинен охоплювати всі види потен-
ціалу (виробничий, інноваційний, маркетинговий, фінансовий, кадровий, 
інформаційний) та враховувати специфіку функціонування підприємства. 
Величина періоду, для якого розробляються заходи щодо використання по-
тенціалу, приймається на рівні двох років (вісім кварталів). Для подальшого 
узгодження дій з використання потенціалу підприємства необхідно запов-
нити табл. 2.1, розкриваючи кожний захід за типом потенціалу, який вико-
ристовується при здійсненні заходу. 
Необхідно особливу увагу приділити плануванню виконання запро-
понованих заходів у часі, не припускаючи надмірного навантаження в од-
них кварталах і недостатнього – в інших. 
 


















1. .......... 1-3 кв.  Х  Х Х  
... ... ... ... ... ... ... ... 
10. ......... 8 кв. Х  Х   Х 
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Завдання 3. Логіко-змістовне моделювання заходів 
Встановлення причинно-наслідкових зв‘язків між запропонованими 
студентом заходами щодо використання потенціалу підприємства для реалі-
зації стратегії його розвитку здійснюється за допомогою методу логіко-
змістовного моделювання. 
Для застосування цього методу студент виконує наступні дії: 
1) у якості каталогу заходів використовуються перелік заходів, запро-
понованих при рішенні завдання 2; 
2) здійснюється попарне зіставлення заходів з метою встановлення 
заходу-причини та заходу-слідства у формі табл. 2.2; заходу-причині нада-
ється код "1", а заходу-слідству – код "0"; якщо заходи не мають причинно-
наслідкового зв'язку, обом заходам надається код "0". 
 
Таблиця 2.2 – Причинно-наслідкові зв'язки між заходами з викорис-
тання потенціалу підприємства 
Захід 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Сума 
1 Х           
2  Х          
3   Х         
4    Х        
5     Х       
6      Х      
7       Х     
8        Х    
9         Х   
10          Х  
 
3) результатом проведення процедури логіко-змістовного моделюван-
ня є побудова графу, на якому відображається причинно-наслідковий зв'я-
зок між заходами з використання потенціалу підприємства. У верхній час-
тині графу розташовано найголовніші заходи-причини, у нижній частині – 
заходи-слідства; лінії зв‘язку на графу ілюструють, якому саме заходу-




Потенціал підприємства – сукупність ресурсів, які визначають його 
можливості здійснювати у майбутньому виробництво товарів і послуг, оде-
ржувати доходи і прибуток. 
Структура потенціалу підприємства – під структурою системи, 
якою є потенціал підприємства, розуміють мережу найбільш суттєвих, стій-
ких (інваріантних) зв'язків між елементами. 
Виробнича система – складна багаторівнева ієрархічна система, що 
перетворює вихідні напівфабрикати сировини або матеріалів у кінцевий 
продукт, що відповідає суспільному замовленню.  
Управління потенціалом підприємства –загальноекономічний чинник 
раціонального споживання ресурсів та ефективного функціонування вироб-
ничої системи. 
Портфельний аналіз на підприємстві – це розподіл його діяльності за 
стратегіями щодо продукції і ринку або це інструмент оцінки господарської 
діяльності з метою вкладення коштів у прибуткові і перспективні напрямки 
чи навпаки припинення й скорочення у неефективні проекти диверсифіко-
ваного підприємства. 
Портфельні стратегії – стратегії, змістом яких визначено основні 
види діяльності, що будуть здійснюватись підприємством, необхідні типи 
та обсяги виробництва продукції. 
Теорія – система узагальнених знань, пояснення тих чи інших сторін 
дійсності. Теорія є духовним, розумовим відображенням і відтворенням 
об‘єктивної реальної дійсності.  
УДК (універсальна десятична класифікація) – це міжнародна універ-
сальна система, яка дозволяє детально представити зміст документальних 
фондів, забезпечити оперативний пошук інформації, має можливість свого 
розвитку і самовдосконалення. 
Фундаментальні наукові дослідження – наукова теоретична та (або)  
експериментальна діяльність, спрямована на здобуття нових знань про за-
кономірності розвитку та взаємозв‘язку природи, суспільства, людини. 
Функція методу полягає втому, що з його допомогою отримують нову 
інформацію про навколишню дійсність, заглиблюються в сутність явищ і 
процесів, розкривають закони і закономірності розвитку, формування і фу-
нкціонування об‘єктів, які досліджуються. Функціями знання є узагальнен-
ня розрізнених уявлень про закономірності природи, суспільства і мислен-
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ня; збереження в узагальнених уявленнях усього того, що може бути засто-
совано в практичній діяльності. 
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Розділ 3. ЕКОНОМІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
 
3.1. Cистемна характеристика економічного управління  
підприємством 
До основних параметрів системної характеристики економічного 
управління підприємством належать: об‘єкт, предмет, метод, категорії, фу-
нкції, закони. 
Об‘єктом економічного управління підприємством виступають регу-
льовані та самоорганізуючі процеси, що відбуваються на підприємстві, а та-
кож сукупність організаційних взаємовідносин як за вертикаллю, так і за 
горизонталлю: організація та дезорганізація, субординація та координація, 
упорядкованість та узгодженість, тобто взаємодія людей щодо сумісної ді-
яль-ності. 
Предметом економічного управління підприємством є загальні та 
специфічні тенденції, що діють на підприємстві, механізм їх прояву та ви-
користання різними суб‘єктами управління. 
Методи економічного управління підприємством – це системний ме-
тод та метод порівняння. Системний метод орієнтує ОПР (особу, що прий-
має рішення) на розкриття цілісності підприємства та факторів, що її забез-
печують, при аналізі зв‘язків підприємства з зовнішнім та внутрішнім сере-
довищами. Метод порівняння – підбір та аналіз тотожних підприємств як 
об‘єктів економічного управління. 
Категорії економічного управління підприємством поділяють на три 
групи: 
– спільні для більшості економічних дисциплін; 
– такі, що переважно відображають організаційні явища та процеси, 
які відбуваються в соціальних та соціально-економічних системах; 
– такі, що розкривають технологію організаційної діяльності та 
управління. 
Функції економічного управління підприємством: пізнавальна, раціо-
нально-організуюча, прогностична, методологічна. 
Закони економічного управління підприємством: різноманіття та аль-
тернативності розвитку соціальних систем, відмінності між суб‘єктом та 
об‘єктом управління, синергії, самозбереження, інтеграції і диференціації 
організацій. 
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Будь-яке підприємство діє не ізольовано – воно взаємодіє з різними 
елементами економічної системи; крім того, у загальному випадку саме під-
приємство також має досить складну організаційну структуру, а злагоджена 
діяльність усього економічного організму й окремих його елементів у най-
більш структурованому й логічному вигляді описується в межах теорії сис-
тем. 
Система – безліч елементів, що перебувають у відносинах і зв‘язках 
один з одним та утворюють певну цілісність, єдність. Системи поділяють на 
матеріальні (системи неорганічної природи й живі системи) і абстрактні (гі-
потези, теорії, лінгвістичні, логічні й інші подібні конструкції). Особливий 
клас матеріальних живих систем становлять соціальні системи, сутнісною 
ознакою яких є наявність соціальних груп як таких, що мають спільні інте-
реси, цінності й норми поводження. Один з різновидів соціальних систем – 
соціально-економічні системи, що поєднують групи людей відповідно до  
певних економічних інтересів. 
Соціально-економічну систему можна визначити як сукупність ресур-
сів з обов‘язковою й домінуючою участю людського фактора, об‘єднаних 
для досягнення деякої мети економічного (як правило) характеру, організо-
ваних належним чином і діючих як єдине ціле. Систему можна поділити на 
складові частини (підсистеми).  
Система не є механічним поєднанням її елементів. Це нова якість, 
зміст якої полягає в тому, що саме система дозволяє досягти тих цільових 
орієнтирів, які в принципі недосяжні її елементами окремо. 
Ресурси, що ідентифікуються при описі соціально-економічної систе-
ми, різноманітні: трудові, матеріальні, фінансові, організаційні, часові, ін-
формаційні та ін. 
Значущість того або іншого ресурсу в системах різних типів варіює, 
однак загальною тенденцією в процесі розвитку економіки останніх десяти-
літь є стабільно значна роль фінансових ресурсів. Логіка тут очевидна: по-
перше, маючи в достатньому обсязі кошти як квінтесенцію фінансових ре-
сурсів, можна придбати будь-який інший вид ресурсу; по-друге, планування 
дій відносно будь-якого ресурсу в остаточному підсумку зводиться до  
проблеми фінансування; по-третє, порівняльна цінність і значущість ресур-
сів у операціях обміну визначаються через вартісний вимірник, тобто через 
гроші. 
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Із системного підходу випливає новий погляд на ефективність функ-
ціонування соціально-економічних систем: взаємодія між окремими части-
нами системи набагато більше впливає на її ефективність, ніж результатив-
на робота зазначених частин.  
Методики, що реалізують принципи системного аналізу в конкретних 
умовах, спрямовані на формалізацію процесів дослідження системи, а та-
кож постановки та вирішення проблеми.  
Спільним для всіх методик системного аналізу є формування варіан-
тів подання системи (процесу розв‘язування задачі) та вибір найкращого з 
них. Загальна схема етапів системного дослідження має такий вигляд: 
 
ФОРМУЛЮВАННЯ ПРОБЛЕМИ → ВИЯВЛЕННЯ ЦІЛЕЙ → ФОР-
МУЛЮВАННЯ КРИТЕРІЇВ → ВИЗНАЧЕННЯ НАЯВНИХ РЕСУРСІВ 
ДЛЯ ДОСЯГНЕННЯ ЦІЛЕЙ → ГЕНЕРАЦІЯ АЛЬТЕРНАТИВ ТА СЦЕНА-
РІЇВ 
 
Системний підхід до організації являє собою більшою мірою спосіб  
мислення щодо організації й управління нею. Властивості організації як си-
стеми проявляються в таких характеристиках: 
– система прагне зберегти свою структуру (прояв закону самозбере-
ження); 
– система має потребу в управлінні; 
– у системі формується складна залежність від властивостей її підсис-
тем. 
У будь-якій організації реалізуються три ключові процеси: 
– одержання ресурсів із зовнішнього середовища; 
– трансформація ресурсів у готовий продукт (або послугу); 
– передача його в зовнішнє середовище. 
Організація як система координації поводження людей забезпечує 
процес досягнення цілей. Діяльність учасників організації реалізується в 
рамках структури й залежить від ефективності зв‘язків, установлених між 
ними.  
Однією з самих значних характеристик організації є її взаємодія із зо-
внішнім середовищем. Організація залежить від зовнішнього середовища як 
відносно своїх ресурсів, так і в реалізації продуктів своєї життєдіяльності.  
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Діяльність організації заснована на ієрархії управління, що являє со-
бою управлінську підсистему організації. Вертикальний поділ праці відо-
кремлює координацію як самостійну функцію. Ціль розвитку (або просто 
функціонування) організації розглядається як орієнтир, що вирівнює інди-
відуальне формулювання цілей працівників, і зв‘язків, що забезпечують 
взаємодію працівників у процесі делегування повноважень і відповідально-
сті.  
Для нормальної роботи будь-яка організація повинна: 
• сформувати образ ідеального стану організації; 
• розробити місію й стратегічні цілі; 
• сформувати стратегію розвитку організації; 
• визначити стратегії підтримки у вигляді функціональних стратегій, 
стратегічних проектів і стратегічних програм; 
• розділити функції виробництва й управління; 
• сформувати підрозділи відповідно до необхідних функцій для реалі-
зації стратегії; 
• визначити зв‘язки між підрозділами, сформувавши структуру управ-
ління організацією; 
• розробити збалансовану систему показників, що забезпечує реаліза-
цію стратегії розвитку організації; 
• здійснити стратегічні зміни в організації. 
 
3.2. Технологія вирішення завдань економічного управління 
Завдання економічного управління систематизовано згідно з етапами 
класичного процесу управління за Месконом. 
На етапі планування ухвалюють рішення щодо: місії й цілей організа-
ції; стану зовнішнього середовища і його впливу на майбутнє організації; 
стратегії й тактики досягнення поставлених цілей; бюджету організації; ви-
бору інвестиційних проектів; каналів збуту й розподілу продукції; розробки 
нових видів товарів і послуг; способах проведення рекламних кампаній. 
На етапі організації приймають такі рішення: про способи організації  
взаємодії підрозділів і працівників організації; про організаційну структуру; 
про межі й розподіл владних повноважень. 
На етапі мотивації приймають рішення про: потреби співробітників  
підприємства; те, що необхідно зробити для підвищення продуктивності 
праці підлеглих; методи і прийоми мотивації конкретних працівників. 
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На етапі контролю приймають такі рішення: як і за якими показника-
ми варто оцінювати результати роботи; як часто потрібно вимірювати ці 
показники; які методи й процедури контролю варто використовувати в про-
цесі управління організацією; наскільки організація просунулася в досяг-
ненні поставлених цілей; які зміни варто внести в роботу організації, якщо 
ціль бізнесу не досягнута. 
У загальному вигляді процес розв‘язання задач економічного управ-
ління складається з таких етапів: 
1. Постановка задачі розв‘язання проблеми. 
2. Розробка варіантів розв‘язання. 
3. Вибір розв‘язки. 
4. Організація виконання розв‘язки та її оцінка. 
Специфіка третього та четвертого етапів безпосередньо залежить від 
методу розв‘язання задач економічного управління.  
 
ОСНОВНІ МЕТОДИ ВИРІШЕННЯ ЗАВДАНЬ ЕКОНОМІЧНОГО 
УПРАВЛІННЯ 
 
1. Метод «гарної ідеї». Це найдавніший метод вирішення завдань у 
психології управління, який передбачає вияв інтуїції. Оскільки проблема  
формулюється не завжди чітко, на основі інтуїції часто приходить блиска-
вичне її формулювання та вирішення. Наприклад, компанія Google виділяє 
до 20% від тижневого часу робітника для участі співробітників у творчих 
проектах поза робочим місцем. Найвідоміший сервіс, що став плодом про-
грами «20%», Gmail [14]. 
2. Метод «мозкового штурму». Сутність його полягає в генерації ідей 
учасниками творчої групи, очолюваною модератором.  
Розробником методу мозкового штурму є американський психолог 
Алекс Осборн, який уперше описав класичну процедуру мозкового штурму 
у книзі «Керована уява: принципи й процедури творчого мислення», яка 
вийшла в 1953 році. Осборн був співвласником великої рекламної фірми 
(BBD&O), він розробив метод для розвитку креативних здатностей своїх 
співробітників. На новаторський принцип у створенні реклами звернули 
увагу фахівці в області бізнес-освіти, і до початку 60-х років він уже засто-
совувався в навчанні в американських і європейських бізнес-школах [15]. 
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3. Метод щоденників. Якщо управлінське завдання є дуже складним і 
для свого вирішення вимагає значної напруги творчих зусиль протягом три-
валого часу, створюють спеціальну групу експертів, учасникам якої дозво-
ляють працювати колективно, а також нарізно. Кожен із них щоденно про-
тягом одного-двох тижнів записує у блокнот спостереження і формулює 
вис-новки з приводу можливого вирішення завдання. Результати роботи об-
говорюють на спільній дискусії. Для узагальнення спостережень, міркувань, 
пропозицій формулювання тематики дискусії керівник може особисто озна-
йомитися із нотатками у кожному щоденнику. 
4. Метод Дельбека. Він застосовується для вирішення завдань, що ви-
магають знань у різних галузях, і передбачає активний творчий підхід до 
вирішення проблем групи кожною особою. Метод охоплює кілька етапів: 
– визначення проблеми; 
– виявлення чинників, що сприяють і перешкоджають виконанню ме-
ти, і встановлення зв‘язку між ними; 
– пошук варіантів вирішення проблеми і вибір найоптимальнішого 
варіанта. 
Метод Дельбека передбачає такий порядок роботи: 
1. Короткий опис (протягом 15 хв.) кожним членом групи незалежно 
один від одного конкретної управлінської ситуації. 
2. Фіксування найхарактерніших пропозицій. 
3. Виправлення помилок і неточностей у формулюваннях осіб групи 
за допомогою запитань і відповідей. 
4. Фіксування кількості однакових пропозицій. 
5. Зведення кількості пропозицій, що не відрізняються, до нуля. 
6. Синтез пропозицій, що виражають думку групи і виокремлення фа-
ктичної ситуації, що склалася. 
7. Стислий опис бажаного кожною особою групи. 
8. Дискусія щодо пропозиції, яка оцінює наявну ситуацію, проводить-
ся протягом 20 хв. 
9. Винесення після дискусії кожним із групи трьох пропозицій за сту-
пенем важливості. 
10. Формулювання мети у вигляді пропозиції, з якою погоджується  
більшість учасників. 
11. Складання переліку чинників, що перешкоджають досягненню ме-
ти. 
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12. Визначення чинників, що сприяють досягненню мети. 
13. Складання плану реалізації організаційної зміни.  
5. Техніка прийняття рішень «Квадрат Декарта». «Квадрат Декарта» – 
це проста техніка прийняття рішень, що вимагає зовсім небагато часу. Вона 
допомагає прояснити значущі критерії вибору й наслідку кожного рішення. 
Справа в тому, що в ситуації, яка вимагає вирішення, ми нерідко зосере-
джуємося на одному або двох його аспектах і в результаті заганяємо себе у 
безвихідне становище, не зауважуючи значущих для нас критеріїв вибору. 
Це проста техніка прийняття рішень. Її суть полягає в тому, що потрібно ро-
зглянути проблему/ситуацію, відповівши на такі чотири запитання:  
1. Що буде, якщо це відбудеться? (Що я одержу, плюси від цього).  
2. Що буде, якщо цього не відбудеться? (Усе залишиться так, як було, 
плюси від неотримання бажаного). 
3. Чого НЕ буде, якщо це відбудеться? (Мінуси від одержання бажа-
ного).  
4. Чого НЕ буде, якщо цього НЕ відбудеться? (Мінуси від неотриман-
ня бажаного).  
Наприклад, торгівельній компанії надійшла пропозиція закуповувати 
товар у нової фірми. Керівникові необхідно вирішити, чи варто починати 
роботу з фірмою. Спочатку формуємо питання для квадрата Декарта за си-
туацією:  
1. Які плюси від співробітництва з новою фірмою?  
2. Які плюси при відмові від співробітництва з новою фірмою?  
3. Які мінуси від співробітництва з новою фірмою?  
4. Які мінуси при відмові від співробітництва з новою фірмою?  
Можливі відповіді на питання «які плюси від співробітництва з новою 
фірмою»:  
– розширення асортименту продукції; 
– зростання кількості клієнтів фірми; 
– підвищення прибутковості фірми.  
Відповіді на питання «які мінуси від співробітництва з новою фір-
мою»: 
– будуть потрібні додаткові кошти для закупівлі товару;  
– необхідне розширення складських і торговельних площ; 
– буде потрібно навчання персоналу за новими видами товару;  
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– компанія понесе ризики втрат через непогодженість дій з новим по-
стачальником.  
Відповіді на питання «які плюси при відмові від співробітництва з но-
вою фірмою»: 
– компанія буде працювати у звичному режимі; 
– знижується ймовірність появи конфліктів;  
– можливе прийняття пропозицій від інших фірм.  
Відповіді на питання «які мінуси при відмові від співробітництва з 
новою фірмою»: 
– частина потреб клієнтів може залишитися незадоволеною; 
– зниження кількості клієнтів;  
– зниження прибутковості компанії.  
Для того, щоб прийняти остаточне рішення, можуть знадобитися ві-
домості про умови договору: наявності відстрочки, повернення товару при 
закінченні строку реалізації. Також варто порівняти ціни нового постачаль-
ника з альтернативними пропозиціями на ринку. Не буде зайвою інформа-
ція про затребуваність нової продукції на ринку [16]. 
6. SWOT-аналіз являє собою побудову матриці для систематизації ін-
формації про об‘єкти і явища за категоріями: Strengths, тобто сильні сторо-
ни; Weaknesses, тобто слабкі сторони; Opportunities, тобто можливос-
ті; Threats, тобто погрози. 
7. Діаграма Парето – це інструмент, що дозволяє визначити проблемні 
зони й розподілити зусилля за ступенем оптимальної черговості для їхнього 
рішення. 
Етапи побудови діаграми: 
1. Формулювання проблеми. 
2. Створення переліку причин (факторів), які створюють найбільші  
труднощі та їх ранжирування. 
3. Підрахунок суми кількості появ кожної причини за встановлений 
проміжок часу. 
4. Формування таблиці, де дані розташовуються в порядку убування 
значущості. 
5. Перенесення даних у систему координат. На осі абсцис відкладають 
розглянуті фактори, а на осі ординат – величину внеску факторів у рішення 
проблеми. 
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6. Побудова діаграми з відповідними кожному окремому фактору 
(причині виникнення проблеми) стовпчиками.  
7. Аналіз діаграми. 
В основі більшості помилок лежать неправильно ухвалені рішення. 
Як правило, виділяють дві групи факторів, що впливають на ухвалення рі-
шення: внутрішні й зовнішні. 
Внутрішні – це фактори, пов‘язані з особистістю особи, що приймає 
рішення. Це особливості сприйняття й переробки інформації, особливості 
особистості, цінності й мотивація. 
Зовнішні – це фактори, пов‘язані з умовами ухвалення рішення (на-
приклад, обмеженість часу) і впливом інших людей. 
Для запобігання помилок у процесі ухвалення рішення необхідно  
застосовувати такі міри: коректне й ретельне формулювання цілей й виді-
лення критеріїв ухвалення рішення; ретельний збір і аналіз інформації, умов 
ухвалення рішення; дотримання етапів ухвалення рішення; вибір способів і 
методів ухвалення рішення, адекватних поставленим строкам. 
Можна виділити наступні патології в управлінських рішеннях. 
Маятникові рішення. Такі рішення мають природу помилкових і по-
лягають у «виправленні» помилкового рішення спробою «повернення» до 
того, що було раніше.  
Рішення, що дублюють організаційний порядок або (що ще гірше) су-
перечні йому. Рішення такого роду можуть виникати у випадку зміни керів-
ників. Кожен керівник привносить в організацію свій «статут», тобто вста-
новлює свої правила, які в деяких випадках можуть суперечити традиціям, 
організаційному порядку, установленому посадовими інструкціями або ін-
шими внутрішніми регламентуючими документами.  
Рішення, що ігнорують організаційну ієрархію. У цьому випадку по-
рушується розглянутий вище принцип управління «по команді», який озна-
чає, що вище керівництво приймає рішення, адресовані менеджерам серед-
ньої ланки, а менеджери середньої ланки – адресовані далі «долілиць» по  
ієрархії. Порушення цього принципу означає, що рішення адресується через 
рівень ієрархії. Наприклад, генеральний директор видає накази, адресовані 
начальникові якого-небудь відділу, минаючи керівництво підрозділу. 
Рішення, «прив‘язані» до організаційної ієрархії. Рішення такого типу 
мають на увазі панування структури над функцією, коли для рішення  
проблем створюються нові структури, у той час як існуючі підрозділи (фун-
79 
кціонально придатні для виконання даних функцій) працюють із 50 % інте-
нсивністю. Сюди ж можуть бути віднесені рішення, в яких правила домі-
нують над функцією (наприклад, бюрократія). 
Суперечливі рішення. Рішення, що суперечать прийнятим раніше,  
ставлять виконавців перед проблемою: що ж насправді необхідно робити? 
Як правило, такі ситуації виникають, коли раніше прийняті розпорядження 
та інші акти, що містять відомості й інструкції, які суперечать знову затвер-
дженим, не відміняються в знову прийняті.  
Подібна ситуація також виникає, коли порушується принцип єдино-
керівництва й підлеглі одержують дві інструкції, що містять суперечливі 
вка-зівки. Наприклад, начальник зміни дає команду «перерва на обід», а на-
чальник ділянки розпоряджається працювати без перерви з метою форсу-
вання вироблення продукції. 
Нездійсненні (авантюрні) рішення. Сутність таких рішень заснована 
на переоцінці можливостей організації, неадекватному сприйнятті й розу-
мінні ситуації ухвалення рішення. Такі рішення звичайно не виконуються 
взагалі, а якщо й виконуються, то призводять до зовсім протилежних меті 
результатам. 
Запізнілі рішення. Рішення такого типу приймаються керівниками  
внаслідок страху помилитися й прийняти неправильне рішення, коли на ро-
зробку оперативного заходу витрачається невиправдано багато часу. У та-
кому випадку досконально розроблене рішення, актуальне для минулого 
періоду, приймається пізніше, ніж необхідно, і як би добре воно не було об-
думано, перевірено й деталізовано, воно вже втратило актуальність у ситуа-
ції, що змінилася. 
Демотивуючі рішення. Рішення, що використовують неадекватну мо-
тивацію (не відповідним соціально-психологічним особливостям колекти-
ву), наприклад, використання мотивації, що примушує, там, де можна було 
використовувати мотивацію, що спонукує, або гарантування благ, одержан-
ня яких не відповідає потребам працівників. 
Помилкові рішення. Такі рішення приймаються внаслідок недостат-
ньої інформації про проблемну ситуацію, дезінформацію, прийнятої за дос-
товірну, неправильної інтерпретації показників діяльності організації, тобто  
засновані на думці, що не спираються на реальний стан фірми й навколиш-
нє середовище. 
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Неопрацьовані рішення. Це рішення, актуальні для цієї організації, 
про які постійно говорять, але ніхто їх не приймає. Вони належать до само-
го небезпечного виду рішень, оскільки навіть помилкове рішення дає який-
небудь результат. У деяких випадках бездіяльність, відхилення від необхід-
ності вирішувати, ігнорування необхідних організації змін і, більше того, 
спроби штучно удержати необхідний для організації розвиток призведуть 
до стагнації та завжди супроводжуються втратою ентузіазму персоналу, 
клієнтів і тих, з ким взаємодіє організація на всіх її рівнях.  
 
3.3. Організація бюджетного управління на підприємстві 
З точки зору послідовності підготовки документів для складання ос-
новного бюджету виділяють дві складові частини бюджетування, кожна з 
яких є закінченим етапом планування: 
1. Підготовка операційного бюджету. 
2. Підготовка фінансового бюджету. 
Перелік операційних бюджетів, як правило, вичерпується таким спис-
ком: 
– бюджет продажів; 
– бюджет виробництва; 
– бюджет виробничих запасів; 
– бюджет прямих затрат на матеріали; 
– бюджет виробничих накладних витрат; 
– бюджет прямих витрат на оплату праці; 
– бюджет комерційних витрат; 
– бюджет управлінських витрат; 
– прогнозний звіт про прибутки. 
До фінансових бюджетів відносять: 
– інвестиційний бюджет; 
– бюджет грошових коштів; 
– прогнозний баланс.  
Процес бюджетування починається зі складання бюджету продажів. 
Бюджет продажів – операційний бюджет, що містить інформацію про 
запланований обсяг продажів, ціни й очікуваний дохід від реалізації кожно-
го виду продукції.  
Функція цього бюджету настільки велика, що призводить до необхід-
ності створення окремого підрозділу зі своєю інфраструктурою, який якісно 
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й постійно займається вивченням ринку, аналізом портфеля продукції та ін. 
Як правило, це відділ маркетингу. Якість складання бюджету продажів без-
посередньо впливає на процес бюджетування й успішну роботу компанії. 
У цілому до бюджету продажів висуваються такі вимоги: 
– бюджет повинен відображати місячний або квартальний обсяг про-
дажів у натуральних та вартісних показниках; 
– бюджет складається з урахуванням попиту на продукцію, географії 
продажів, категорій покупців, сезонних факторів; 
– бюджет включає очікуваний грошовий потік від продажів, який у 
подальшому буде включено до дохідної частини бюджету потоку грошових  
коштів; 
– у процесі прогнозування грошових потоків від продажів необхідно 
враховувати коефіцієнти інкасації, які відображають, яка частина продукції 
сплачена в місяць відвантаження, у наступний місяць, безнадійний борг. 
Одночасно з бюджетом продажів доцільно складати бюджет комер-
ційних видатків. Бюджет комерційних видатків безпосередньо пов‘язаний з  
бюджетом продажів, комерційні видатки плануються тими ж підрозділами. 
Бюджет виробництва – це виробнича програма, що визначає заплано-
вані номенклатуру й обсяг виробництва у бюджетному періоді (у натураль-
них показниках). 
Він спирається на бюджет продажів, ураховує виробничі потужності, 
збільшення або зменшення запасів, а також величину зовнішніх закупівель.  
Необхідний обсяг випуску продукції визначається як передбачуваний 
обсяг продажів плюс бажаний запас продукції на кінець періоду мінус запа-
си готової продукції на початок періоду. Складним моментом є визначення 
опти-мального запасу продукції на кінець періоду. З одного боку, великий 
запас продукції допоможе відреагувати на непередбачені зміни попиту й 
перебої з поставкою сировини, з іншої сторони – гроші, вкладені в запаси, 
не приносять доходу. 
Одночасно з бюджетом виробництва варто розробляти бюджет виро-
бничих запасів. Він повинен відображати планові рівні запасів сировини, 
матеріалів і готової продукції. Бюджет підготовляється у вартісному вира-
женні й покликаний кількісно представити побоювання постачальників під-
приємства щодо перебоїв у поставках сировини, неточності прогнозу про-
дажів та ін. Інформація бюджету виробничих запасів використовується та-
кож при складанні прогнозного балансу й звіту про прибутки й збитки. 
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Бюджет прямих витрат на матеріали – це кількісне вираження планів 
відносно прямих витрат компанії на використання й придбання основних 
видів сировини й матеріалів. 
Методика складання виходить із таких умов: 
– все витрати поділяються на прямі та непрямі; 
– прямі витрати на сировину та матеріали – витрати на сировину та 
матеріали, з яких виготовляється кінцевий продукт; 
– бюджет прямих витрат на матеріали складається на основі виробни-
чого бюджету і бюджету продажів; 
– обсяг закупок сировини та матеріалів розраховується як обсяг вико-
ристання плюс запаси на кінець періоду та мінус запаси на початок періоду; 
– бюджет прямих витрат на матеріали складається з урахуванням 
строків та порядку погашення кредиторської заборгованості за матеріали. 
Додатково до бюджету прямих витрат на матеріали складають графік 
оплати придбаних матеріалів. 
Бюджет прямих витрат на оплату праці – це кількісний вираз планів 
щодо витрат компанії на оплату праці основного виробничого персоналу. 
При підготовці бюджету прямих витрат на оплату праці враховують 
такі аспекти: 
– він складається, виходячи з бюджету виробництва, даних щодо про-
дуктивності праці та ставок оплати праці основного виробничого персона-
лу; 
– у бюджеті прямих витрат на оплату праці виділяють фіксовану та 
відрядну частини оплати праці.  
Якщо на підприємстві накопичилася заборгованість з оплати праці 
або підприємство підозрює, що не зможе виплачувати заробітну плату у 
встановлений термін, то додатково до бюджету прямих витрат на оплату 
праці складається графік погашення заборгованості за заробітною платою.  
Бюджет виробничих накладних витрат – це кількісний вираз планів 
щодо всіх витрат компанії, пов‘язаних з виробництвом продукції за винят-
ком прямих витрат на матеріали й оплату праці. 
Бюджет управлінських витрат – це плановий документ, у якому наве-
дені витрати на заходи, безпосередньо не пов‘язані з виробництвом і збутом 
продукції. 
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Склавши описані вище попередні бюджети, можна приступати до фо-
рмування основного фінансового бюджету, що починається з формування  
прогнозного звіту про прибутки й збитки компанії. 
Прогнозний звіт про прибутки й збитки – це форма фінансової звітно-
сті, складена на початок планового періоду, що відображає результати пла-
нованої діяльності. Прогнозний звіт про прибутки й збитки складається для 
того, щоб визначити й урахувати виплату податку на прибуток у відтоку 
коштів у бюджеті коштів. 
Прогнозний звіт про прибутки й збитки складається на основі даних, 
що містяться в бюджетах продажів, собівартості реалізованої продукції й 
поточних витрат.  
Наступним кроком, одним із найважливіших і складних кроків у  
бюджетуванні, є складання бюджету коштів. 
Бюджет коштів – це плановий документ, що відображає майбутні пла-
тежі й надходження грошей. Прихід класифікується за джерелом надхо-
дження коштів, а видаток – за напрямами використання. Очікуване сальдо 
коштів на кінець періоду порівняється з мінімальною сумою коштів, що по-
винна постійно підтримуватися (розміри мінімальної суми визначаються 
менеджерами підприємства). Різниця являє собою або невитрачений над-
лишок грошей, або недолік коштів. 
Бюджет коштів складають окремо за трьома видами діяльності: осно-
вною, інвестиційною й фінансовою. Такий розподіл дуже зручно й наочно 
показує грошові потоки. 
Дані щодо бюджету продажів, різних бюджетів виробничих і поточ-
них витрат, а також за бюджетом капітальних витрат відображаються в бю-
джеті коштів. До уваги також повинні бути прийняті виплати дивідендів, 
плани фінансування за рахунок власних коштів або довгострокових креди-
тів, а також інші проекти, що вимагають грошових видатків. 
На заключному етапі процесу бюджетування складається прогнозний 
баланс. 
Прогнозний баланс – це форма фінансової звітності, що містить інфо-
рмацію про майбутній стан підприємства на кінець прогнозованого періоду. 
Прогнозний баланс допомагає розкрити окремі несприятливі фінансо-
ві проблеми, рішенням яких керівництво займатися не планувало (напри-
клад, зниження ліквідності підприємства). 
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Бюджетування без зворотного зв‘язку – це марно витрачений час. 
Будь-яка система є життєздатною, якщо має у своєму складі елементи зво-
ротного зв‘язку, які передбачають аналіз того, що зробила система, і поточ-
не коректування поводження системи в міру надходження сигналів про її 
стан. Бюджетування – це теж система, досить серйозна й відповідальна сис-
тема фінансового планування бізнесу, і вона повинна передбачати відповід-
ний зворотний зв‘язок. Роль зворотного зв‘язку в цьому випадку відіграє 
контроль виконання бюджету. Система контролю виконання бюджету на 
під-приємстві є своєрідним моніторингом фінансового стану підприємства. 
Важливість цієї системи не викликає сумнівів. Проте, говорячи про шляхи 
практичної реалізації системи, варто брати до уваги стратегічне позиціону-
вання підприємства. 
Будемо розрізняти такі підходи до реалізації системи контролю бю-
джету підприємства: простий аналіз відхилень, орієнтований на коректу-
вання наступних планів; аналіз відхилень, орієнтований на наступні управ-
лінські рішення; аналіз відхилень в умовах невизначеності; стратегічний пі-
дхід до аналізу відхилень. 
Простий аналіз відхилень: система контролює стан виконання бюдже-
ту шляхом зіставлення бюджетних показників та їх фактичних значень. 
Якщо відхилення носить істотний характер, то фінансовий менеджер ухва-
лює рішення щодо необхідності вносити відповідні корективи в бюджет на-
ступного періоду. У протилежному випадку ніякі коригувальні дії не прова-
дяться.  Аналіз відхилень, орієнтований на наступні управлінські рішення, 
припускає більш детальний факторний аналіз впливу різних відхилень па-
раметрів бізнесу на грошовий потік. По суті, провадиться декомпозиція 
впливу всіх, разом узятих, відхилень на величину підсумкового грошового 
потоку. Технологія проведення такого контролю виглядає таким чином. 
Крок 1. Установлення всіх факторів, які впливають на величину гро-
шового потоку. 
Крок 2. Визначення сумарного відхилення грошового потоку від  
бюджетного значення. 
Крок 3. Визначення відхилення річного грошового потоку в результа-
ті відхилення кожного окремого фактора. 
Крок 4. Складання таблиці пріоритетів впливу, що розташовує всі фа-
ктори один за одним, починаючи з більш значущих. 
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Крок 5. Складання остаточних висновків і рекомендацій у частині 
управлінських рішень, спрямованих на виконання бюджету. 
Аналіз відхилень в умовах невизначеності розглядає трохи іншу схе-
му прийняття рішень відносно істотності відхилень. Відповідно до цієї схе-
ми всі параметри бізнесу (ціни, обсяги, видаткові коефіцієнти й т.д.) визна-
ються по своїй суті невизначеними значеннями й задаються не у вигляді 
окремих чисел, а у вигляді інтервалів невизначеності. 
Невизначеність відносно параметрів бізнесу породжує невизначеність 
результуючого річного грошового потоку й/або прибутку, якщо остання та-
кож є предметом аналізу. Оцінити невизначеність грошового потоку можна 
за допомогою імітаційного моделювання. 
Стратегічний підхід до аналізу відхилень базується на переконанні, 
що оцінка результатів діяльності підприємства, зокрема, виконання бюдже-
ту, повинна здійснюватися з урахуванням стратегії, яка потрібна підприємс-
тву. Проаналізувавши стратегію підприємства, фінансовий менеджер виби-
рає відповідно до цієї стратегії обчислювальну процедуру контролю. 
Стратегія підприємства може розглядатися у двох вимірах:  орієнтири 
стратегічної спрямованості (розширення, підтримка досягнутого рівня й ви-
користання досягнень); стратегічне позиціонування підтримки конкурент-
них переваг (низькі витрати й диференціація продукції). 
 
3.4. Технологія формування операційних бюджетів 
Операційне бюджетування здійснюється в розрізі об‘єктів операцій-
ної й іншої діяльності компанії, за винятком фінансової й інвестиційної 
(мова йде про об‘єкти бюджетування в рамках однієї компанії). Фінансові 
бюджети формуються з операційних бюджетів шляхом консолідації їх да-
них за вста-новленими компанією правилами. 
Кожна компанія визначає для себе перелік необхідних їй управлінсь-
ких звітів, які знаходять відображення в бюджетах. 
Деякі компанії розглядають як бюджети тільки фінансові бюджети. Ті 
компанії, які пов‘язують управління з більш повним набором показників  
діяльності, приводять у бюджетах не тільки фінансові показники діяльності, 
але й виходять за ці рамки, відображаючи в бюджетах інші показники дія-
льності, необхідні для управління. 
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Класично бюджетами вважалися тільки фінансові показники діяльно-
сті. Однак зараз все більшого значення набувають такі нефінансові показ-
ники діяльності, як лояльність клієнтів, система показників збалансованого 
управління діяльністю й т.д. Ці показники впливають на фінансові резуль-
тати діяльності організації в довгостроковій перспективі, тому в цей час во-
ни також знаходять своє місце в бюджетах компаній. Ці показники, зібрані 
воєдино, дозволяють більш повно оцінити діяльність компанії, тому в бю-
джетах будуть наведені як фінансові показники діяльності компанії. 
Для цілей бюджетування об‘єкти операційної й інвестиційної діяль-
ності компанії можна об‘єднати в кілька груп, найчастіше використовува-
них на практиці. До таких об‘єктів можуть бути віднесені:  
– бюджети бізнес-процесів;  
– бюджети центрів фінансової відповідальності;  
– бюджети проектів;  
– інвестиційні бюджети. 
Бізнес-процес – це сукупність взаємозалежних заходів або завдань, 
спрямованих на створення певного продукту або послуги для споживачів.  
Існують три види бізнес-процесів: 
Управлінські – бізнес-процеси, які управляють функціонуванням сис-
теми (корпоративне управління, стратегічний менеджмент).  
Операційні – бізнес-процеси, які відображають основний бізнес ком-
панії й створюють основний потік доходів (постачання, виробництво, мар-
кетинг, збут).  
Підтримуючі – бізнес-процеси, які обслуговують основний бізнес 
(бухгалтерський облік, підбір персоналу). 
Формування фінансової структури підприємства (сукупності центрів 
фінансового обліку та звітності, пов‘язаних схемою консолідації фінансової 
інформації), а саме виділення центрів фінансової відповідальності (ЦФВ), – 
перший крок на шляху до створення системи. 
Переваги переходу до управління за ЦФВ очевидні. Поділяючи відпо-
відальність між підрозділами, ми визначаємо, хто і за що на підприємстві  
реально відповідає, отримуємо можливість оцінити результати і оперативно 
скоординувати дії підрозділів, створити грамотну систему мотивації співро-
бітників для виконання поставлених завдань. Увага керівника підрозділу 
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концентрується на показниках роботи ввіреного йому центру, підвищується 
оперативність і обґрунтованість прийняття управлінських рішень. У вищого 
керівництва, навпаки, вивільняється час для виконання стратегічних за-
вдань. 
Якщо виходити з розуміння бюджетування як технології управління, а 
бюджетів – як інструмента управління, підприємство в такому випадку буде 
об‘єктом управління. 
Комерційне підприємство як об‘єкт управління в найпростішому ва-
ріанті можна розглядати як сукупність поточної діяльності (створення та 
реалізація продукції, робіт або послуг) та інвестиційної. Поточній діяльнос-
ті притаманні витрати (закупівля сировини або готової продукції, виробни-
цтво, витрати на реалізацію) та доходи (виручка) від реалізації продукції, 
робіт або послуг. Різниця між поточними доходами і витратами визначаєть-
ся як прибуток (або збиток) від поточної діяльності. 
Відповідальність за доходи в комерційній компанії, як правило, пок-
ладається на збутовий підрозділ (відділ збуту або торговий дім). Витрати 
несуть всі підрозділи, але більшою мірою відділ постачання (закупівель), 
ви-робничі підрозділи, склади. Прибуток же в більшості випадків визнача-
ється для всього підприємства, а рішення щодо його використання приймає 
керівництво компанії. 
Таким чином, діяльність підприємства як об‘єкта управління можна  
розкласти на окремі процеси: закупівлі, виробництво, збут, інвестиції. Від-
повідно структурні підрозділи, що управляють даними процесами, можна  
розглядати як центри відповідальності за їх реалізацію. 
Виходячи з перерахованих вище функцій, визначимо чотири основ-
них типи центру відповідальності: 
– центр доходів; 
– центр витрат; 
– центр прибутку; 
– центр інвестицій. 
Розглянемо основні типи ЦФВ більш докладно. 
Центр доходів – структурний підрозділ, відповідальний за збутову  
діяльність компанії. Його ефективність визначається максимізацією доходів 
компанії в рамках виділених для цих цілей ресурсів. Може виникнути запи-
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тання, а чи не є підрозділ, відповідальний за збут, центром витрат на реалі-
зацію продукції (рекламні акції, заробітна плата менеджерів з продажу і т. 
ін.)? Безумовно, можна визначити збутовий підрозділ і як центр витрат, але, 
враховуючи незначну їх частку в порівнянні з сумою доходів (які є дохода-
ми всього підприємства), будемо іменувати його все ж таки як центр дохо-
дів. Інструментами бюджетного управління для цього типу ЦФВ виступа-
ють Бюджет продажів і Кошторис збутових витрат. 
Центр витрат – структурний підрозділ, відповідальний за виконання  
певного обсягу робіт (виробничого завдання) в рамках виділених на ці цілі 
ресурсів. До цього типу ЦФВ відноситься, як правило, більшість підрозділів 
компанії. У першу чергу, виробничі (цехи основного і допоміжного вироб-
ництв, сервісні підрозділи). При цьому у центрі витрат можуть бути і дохо-
ди (наприклад, виручка від реалізації транспортним підрозділом послуг на 
сторону), але якщо величина їх незначна, а надання даних послуг не є осно-
вним бізнесом компанії, ЦФВ визначається як центр витрат. Інструментами  
бюджетного управління для цього типу ЦФВ виступають Бюджет виробни-
цтва (виробнича програма) і Бюджет витрат (або Кошторис витрат). Як різ-
новид центрів витрат можуть виділятися центри закупівель та центри 
управлінських витрат. 
Центр закупівель – це різновид центру витрат, він несе відповідаль-
ність за своєчасне і в повному обсязі постачання підприємства необхідними 
матеріальними ресурсами в межах виділених на ці цілі лімітів. До таких 
центрів відповідальності відносяться, наприклад, відділи постачання. Ін-
струментами бюджетного управління для цього типу ЦФВ виступають Бю-
джет закупівель (може включати в себе витрати на транспортування) і Кош-
торис витрат. 
Центр управлінських витрат – це різновид центру витрат, він відпові-
дає за якісне виконання функцій управління. До цього типу відноситься 
апарат управління компанії, у більшості випадків без поділу його на струк-
турні складові (управління, відділи). Інструментом бюджетного управління 
для цього типу ЦФВ виступає Кошторис управлінських витрат. 
Центр прибутку – структурний підрозділ (або компанія в цілому), від-
повідальний за фінансовий результат від поточної діяльності. У більшості 
випадків відповідальність за поточний прибуток (або збиток) несе керівни-
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цтво компанії. В окремих випадках у складі компанії можуть виділятися 
центри прибутку, відповідальні за фінансовий результат будь-якого виду 
діяльності. У складі центру прибутку можуть перебувати стоящі нижче по 
ієрархії центри доходу та центри витрат. Інструментом бюджетного управ-
ління для даного типу ЦФВ (не рахуючи Бюджетів продажів, закупівель, 
витрат) виступає Бюджет доходів і витрат. 
Центр інвестицій – структурний підрозділ (або компанія в цілому), ві-
дповідальний за ефективність інвестиційної діяльності. Традиційною поми-
лкою є визначення як центр інвестицій підрозділу, що займається плану-
ванням і контролем інвестиційної діяльності (наприклад, інвестиційного 
управління). Справа в тому, що остаточні рішення інвестиційного характеру 
приймає керівництво компанії і несе за них всю повноту відповідальності. 
Інструментом бюджетного управління для цього типу ЦФВ виступає Бю-
джет інвестицій, а також Прогнозний баланс. У масштабах всього підпри-
ємства, як правило, центр інвестицій співпадає з центром прибутку і в та-
кому випадку центр відповідальності визначають як центр прибутку й ін-
вестицій. 
Таким чином, тип ЦФВ визначає права і відповідальність структурно-
го підрозділу за призначені для нього фінансові показники, які є складовою 
частиною фінансового результату компанії в цілому. 
Сукупність взаємопов‘язаних і супідрядних центрів відповідальності, 
являє собою фінансову структуру компанії, яка заснована на організаційно-
функціональній структурі, але не завжди з нею збігається. Кілька підрозді-
лів компанії можуть бути визначені як один ЦФВ (наприклад, служби апа-
рату управління можуть бути визначені як центр витрат на чолі з керівни-
ком компанії), в той же час, кілька ЦФВ можуть бути виділені в рамках од-
ного структурного підрозділу (наприклад, в рамках торгового дому можуть 
бути виділені окремо центр доходів оптової торгівлі і центр доходів зов-
нішньо-економічної діяльності). При виділенні центру фінансової відпові-
дальності необхідно враховувати можливість чіткого визначення переліку 
продукції, робіт чи послуг, що надаються зовнішнім клієнтам або внутріш-
нім структурним підрозділам. Для центру фінансової відповідальності хара-
ктерна фінансова самостійність, тобто його керівник повинен мати можли-
вість визначати і управляти фінансовим результатом ЦФВ. Діяльність 
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центру відповідаль-ності планується і контролюється через систему ключо-
вих показників. 
Ключовими показниками для центру доходів є обсяги продажів, гро-
шових надходжень, стан дебіторської заборгованості, обсяги витрат, 
пов‘язаних з реалізацією продукції, на власне утримання та ін. 
Ключовими показниками центру витрат є обсяги виконуваної роботи 
(виробничі завдання), якісні показники з випуску продукції, величина і  
структура витрат на випуск продукції та її собівартість, показники ефектив-
ності використання засобів виробництва і трудових ресурсів та ін. 
Діяльність центру прибутку оцінюється за всіма перерахованими ви-
ще показниками, а також за показниками фінансової та економічної ефекти-
вності поточної діяльності: рентабельність, структура оборотного капіталу, 
прибутковість активів та ін. Показники центру прибутку та інвестицій, до-
датково до зазначених, включають показники ефективності інвестиційної 
діяльності (період окупності) та фінансового стану підприємства в цілому 
(такі як коефіцієнти фінансової незалежності і стійкості та ін.). 
Наприклад, один з підходів до створення ЦФВ полягає у виділенні  
бізнес-напрямів (у термінології бюджетування – центрів маржинального 
при-бутку (ЦМП), за якими відбувається управління прибутками та прями-
ми витратами даних напрямів. Завдання формування ЦМП припускають, з 
одного боку, системний підхід, а з іншого боку – індивідуальний погляд 
топ-менеджерів компанії на бізнес. Думки керівників підрозділів про підхо-
ди до управління ЦМП, як правило, різняться: одні вважають, що управляти 
пот-рібно через дивізіони (наприклад, закупівлі, зберігання й продажі), інші 
є прихильниками управління через продуктові групи. Неправильне форму-
вання ЦМП може призвести до відсутності реальних важелів управління 
ними в менеджменті компанії, до помилок в управлінському обліку та, як 
наслідок, до прийняття невірних управлінських рішень. Щоб уникнути цих 
помилок, серед усього різноманіття об'єктів управління в компанії (магази-
ни, продуктові групи, сегменти клієнтів і т.д.) необхідно визначити ті, через 
які дійсно здійснюється управління.  
Наприклад, у компанії «Магнат Трейд Ентерпрайз», яка спеціалізу-
ється на торгівлі продовольчими та непродовольчими товарами, центри  
маржинального прибутку були виділені відповідно до назв дистриб'юторсь-
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ких договорів. Компанія є ексклюзивним дистриб'ютором в регіоні трьох 
компаній – Procter & Gamble , Mars і Chupa-Chups , відповідно, у компанії 
три основні підрозділи, які займаються продажами даних марок. Тому фі-
нансова структура фактично повторює оргструктуру. 
При цьому навіть якщо два різних підрозділи працюють із тим самим 
партнером, договори на продаж різних марок укладають окремо. Це зручно 
як компанії, так і клієнтові – він може відмовитися від покупки однієї мар-
ки, при цьому всі умови договору по іншій марці (знижки та ін.) залишаться 
колишніми. Така схема дозволяє компанії відслідковувати ефективність ро-
боти напрямів [17]. 
Операційний бюджет підприємства – розпис на плановий період до-
ходів і витрат підприємства. Його формують на основі планів реалізації, ма-
те-ріальних витрат, прямих витрат на оплату праці, інших планів (див. рис. 
3.1), які відрізняються значним рівнем деталізації даних і мають вартісне 
вираження. Для операційного бюджету характерна багатоступенева ієрархі-
чна структура побудови, оскільки він формується на основі узгоджених між 
собою бюджетів нижчого рівня. 
Складання плану реалізації – початковий етап у формуванні опера-
ційного бюджету. У плані реалізації відображуються обсяги реалізації про-
дукції у вартісному вираженні за періодами (місяцями, кварталами чи рока-
ми). Обсяг реалізації продукції у k-му періоді Дk визначається сумою очіку-
ваних над-ходжень Д за всіма видами продукції, які планує виробляти та 
реалізовувати підприємство у плановому періоді, тобто 
 
Дk = ∑Ді = ∑Кі Ці ,     (3.1) 
 
де Кі , Ці – прогнозні кількість та відпускна ціна реалізованої у k-тому пері-
оді продукції і-того виду. 
Кількість реалізованої продукції повинна зростати, а ціни суттєво за-
лежать від очікуваних рівнів інфляції та прогнозного попиту на продукцію. 
Для оцінки попиту, цін на продукцію і прогнозу обсягів реалізації при скла-
данні операційного бюджету використовують різні методи, зокрема марке-
тингові дослідження ринку, методи експертних оцінок і економіко-






















Рисунок 3.1 – Структура операційного бюджету підприємства 
 
План виробництва ґрунтується на даних плану реалізації та необхід-
них для забезпечення неперервного виробничого процесу запасах сировини, 
матеріалів і готової продукції. Обсяг виробництва у к-тому періоді Вk ви-
значається сумою кількості реалізованої в цьому періоді продукції Кk та не-
обхідним для забезпечення виробництва залишком продукції на кінець пе-
ріоду ЗПk: 
Вk = Кk + ЗПk = ∑Кі + ∑ЗПі ,     (3.2) 
 
або різницею між потребами в готовій продукції протягом к-того періоду та 
залишком продукції на початок цього періоду ЗПk0: 
 
Вk = ГПk – ЗПk0 = ∑ГПі + ∑ЗПі0 ,     (3.3) 
План прямих матеріальних витрат формується на основі даних про 
обсяги виробництва, нормативи витрат сировини і матеріалів на одиницю 
ви-робленої продукції, цільові запаси сировини на початок та кінець періо-
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ду, ціни на сировину й матеріали. План містить дані про собівартість Сk ви-
трачених у k-тому періоді при виробництві продукції сировини та матеріа-
лів. Собівартість визначається сумою вхідних запасів сировини, матеріалів 
та незавершеного виробництва ЗМk0, придбаних протягом і-того періоду си-
ровини та матеріалів ПМk за вирахуванням вихідних запасів сировини, ма-
теріалів та незавершеного виробництва ЗМ: 
 
СМk = ЗМk0 + ПМk – ЗМk  .     (3.4) 
План амортизаційних відрахувань складають на основі даних про не-
оборотні активи, які будуть використані для виробництва продукції в пла-
новому періоді, зокрема, ті, що заплановані до введення в дію чи придбан-
ня, а також ті, що підлягають виведенню чи будуть повністю амортизовані. 
План прямих витрат на оплату праці передбачає урахування витрат 
робочого часу, необхідного для забезпечення виконання плану виробницт-
ва, а також чисельності працюючих, планових ставок заробітної плати та 
можливих змін в оплаті праці. 
План собівартості реалізованої продукції містить дані про витрати, 
здійснені в кожному з періодів на виробництво реалізованої у цьому періоді 
продукції. Собівартість реалізованої у k-му періоді продукції визначається  
різницею між собівартістю запасів готової продукції на початок і кінець пе-
ріоду. При цьому собівартість запасів готової продукції на кінець періоду 
СПk являє собою суму собівартостей запасів готової продукції на початок 
періоду СПk0, виробленої у к-тому періоді продукції СВПk за вирахуванням 
собівартості реалізованої протягом періоду продукції СРПk. 
 
СПk = СПk0 + СВПk – СРПk .    (3.5) 
 
Собівартість виробленої у k-тому періоді продукції розраховують на 
основі даних планів прямих матеріальних витрат, витрат на оплату праці та 
інших прямих витрат. План витрат на збут передбачає розрахунок усіх  
витрат, пов‘язаних із реалізацією продукції. Витрати на рекламу і марке-
тинг також можуть бути заплановані у процентному відношенні до обсягів 
реалізації або з урахуванням фінансових можливостей підприємства, поста-
влених у ході фінансового планування цілей і завдань чи витрат підпри-




1. Назвіть основні параметри системної характеристики економічного 
управління підприємством. 
2. Який вигляд має процес розв‘язання задач економічного управлін-
ня? 
3. Які бюджети входять до складу операційного? 
4. З розроблення якого бюджету починається бюджетування на під-
приємстві? Чому саме з нього? 
5. Як Ви розумієте поняття «центр фінансової відповідальності»? 
 
ТЕСТИ 
1. Регульовані та самоорганізуючі процеси, що відбуваються на під-
приємстві є: 
а) об‘єктом економічного управління; 
б) предметом економічного управління; 
в) методом економічного управління; 
г) законами економічного управління. 
2. Який з етапів системного дослідження є початковим? 
а) виявлення цілей; 
б) формулювання критеріїв; 
в) генерація альтернатив та сценаріїв; 
г) формулювання проблеми. 






4. На якому з етапів процесу управління ухвалюють рішення щодо 






5. Яка патологія управлінських рішень мається на увазі у виразі 
«сутність таких рішень заснована на переоцінці можливостей організації, 
не-адекватному сприйнятті й розумінні ситуації ухвалення рішення»? 
а) суперечливі рішення; 
б) авантюрні рішення; 
в) «маятникові» рішення; 
г) демотивуючі рішення. 
6. Який з наведених нижче бюджетів не належить до операційних? 
а) бюджет продажів; 
б) бюджет комерційних витрат; 
в) бюджет грошових коштів; 
г) бюджет виробничих запасів. 
7. Який з наведених нижче бюджетів належить до фінансових? 
а) інвестиційний бюджет; 
б) бюджет комерційних витрат; 
в) бюджет управлінських витрат; 
г) бюджет виробництва. 
8. Бізнес-процеси, які відображають основний бізнес компанії й 
створюють основний потік доходів (постачання, виробництво, маркетинг, 
збут) – це: 
а) операційні бізнес-процеси; 
б) управлінські бізнес-процеси; 
в) підтримуючі бізнес-процеси; 
г) немає вірної відповіді. 
9. Структурний підрозділ підприємства, відповідальний за збутову  
діяльність компанії – це: 
а) центр витрат; 
б) центр інвестицій; 
в) центр доходів; 
г) центр прибутку. 
10. Цехи основного і допоміжного виробництв, сервісні підрозділи на-
лежать до: 
а) центру витрат; 
б) центру інвестицій; 
в) центру доходів; 
г) центру прибутку. 
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ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. За допомогою семантичного диференціалу проведіть діагно-
стування мікроклімату в колективі (підприємство обирається за бажан-
ням). Наведіть аргументи, чим обумовлюється вибір показників для дифе-
ренціалу. Проведіть оцінювання за побудованим диференціалом. 
Розробіть рекомендації для удосконалення проблемних позицій. Які 
наслідки очікуються від впровадження рекомендацій? 
 
Задача 2. За допомогою семантичного диференціалу проведіть діагно-
стування організації НДДКР на підприємстві (підприємство обирається за 
бажанням). Наведіть аргументи, чим обумовлюється вибір показників для 
дифе-ренціалу. Проведіть оцінювання за побудованим диференціалом. 
Розробіть рекомендації для удосконалення проблемних позицій. Які 
наслідки очікуються від впровадження рекомендацій? 
 
Задача 3. За допомогою семантичного диференціалу проведіть діагно-
стування ефективності використання основних фондів підприємства (під-
приємство обирається за бажанням). Наведіть аргументи, чим обумовлю-
ється вибір показників для диференціалу. Проведіть оцінювання за побудо-
ваним диференціалом. Розробіть рекомендації для удосконалення проблем-
них позицій. Які наслідки очікуються від впровадження рекомендацій? 
 
Задача 4. Визначити рейтинг підприємств на основі рівня показників 
їх фінансового стану, наведених у табл. 3.1, за допомогою методу суми 
місць. 
 











0,15 0,11 0,09 0,08 
Коефіцієнт швидкої 
ліквідності 
0,85 0,90 0,65 0,55 
Коефіцієнт загальної 
ліквідності 
0,90 1,20 1,10 0,70 
Коефіцієнт автономії 0,88 0,68 0,56 0,16 
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Задача 5. Показники ліквідності підприємства за звітний період наве-
дені у таблиці 3.2. Оцініть рівень ліквідності та обґрунтуйте, які саме фак-
тори мікро- та макросередовищ суб‘єкта господарювання обумовили зазна-
чені зміни. 
 
Таблиця 3.2 – Показники ліквідності підприємства за звітний період 
Показник На початок року На кінець року 
Коефіцієнт абсолютної  
ліквідності 
0,1 0,12 
Коефіцієнт швидкої  
ліквідності 
0,8 1 





Маятникові рішення – це рішення, які мають природу помилкових і 
полягають у «виправленні» помилкового рішення спробою «повернення» до 
того, що було раніше. 
Демотивуючі рішення – це рішення, що використовують неадекватну 
мотивацію. 
Помилкові рішення – це рішення, які приймаються внаслідок недоста-
тньої інформації про проблемну ситуацію, дезінформацію, прийнятої за до-
стовірну, неправильної інтерпретації показників діяльності організації, тоб-
то засновані на думці, що не спираються на реальний стан фірми й навко-
лишнє середовище. 
Бюджет продажів – операційний бюджет, що містить інформацію 
про запланований обсяг продажів, ціни й очікуваний дохід від реалізації 
кожного виду продукції.  
Бюджет виробництва – це виробнича програма, що визначає запла-
новані номенклатуру й обсяг виробництва у бюджетному періоді (у натура-
льних показниках). 
Бюджет прямих витрат на матеріали – це кількісне вираження пла-
нів відносно прямих витрат компанії на використання й придбання основ-
них видів сировини й матеріалів. 
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Бюджет прямих витрат на оплату праці – це кількісний вираз пла-
нів щодо витрат компанії на оплату праці основного виробничого персона-
лу. 
Бюджет виробничих накладних витрат – це кількісний вираз планів 
щодо всіх витрат компанії, пов‘язаних з виробництвом продукції за винят-
ком прямих витрат на матеріали й оплату праці. 
Бюджет управлінських витрат – це плановий документ, у якому на-
ведені витрати на заходи, безпосередньо не пов‘язані з виробництвом і збу-
том продукції. 
Бюджет коштів – це плановий документ, що відображає майбутні 
платежі й надходження грошей. 
Бізнес-процес – це сукупність взаємозалежних заходів або завдань, 
спрямованих на створення певного продукту або послуги для споживачів.  
Управлінські бізнес-процеси – це бізнес-процеси, які управляють фун-
кціонуванням системи (корпоративне управління, стратегічний менедж-
мент).  
Операційні бізнес-процеси – це бізнес-процеси, які відображають ос-
новний бізнес компанії й створюють основний потік доходів (постачання, 
виробництво, маркетинг, збут).  
Підтримуючі бізнес-процеси – це бізнес-процеси, які обслуговують 
основний бізнес (бухгалтерський облік, підбір персоналу). 
Центр доходів – структурний підрозділ, відповідальний за збутову  
діяльність компанії. 
Центр витрат – структурний підрозділ, відповідальний за виконання  
певного обсягу робіт (виробничого завдання) в рамках виділених на ці цілі 
ресурсів. 
Центр закупівель – це різновид центру витрат, він несе відповідаль-
ність за своєчасне і в повному обсязі постачання підприємства необхідними 
матеріальними ресурсами в межах виділених на ці цілі лімітів. 
Центр управлінських витрат – це різновид центру витрат, він відпо-
відає за якісне виконання функцій управління. 
Центр прибутку – структурний підрозділ (або компанія в цілому), ві-
дповідальний за фінансовий результат від поточної діяльності. 
Центр інвестицій – структурний підрозділ (або компанія в цілому), 
відповідальний за ефективність інвестиційної діяльності. 
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Розділ 4. ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ  
ПІДПРИЄМСТВА 
 
4.1. Теоретичні основи економічної безпеки підприємства 
Аналіз ситуації, що склалася в економіці України, свідчить про наяв-
ність серйозних проблем в діяльності окремих господарюючих суб‘єктів. 
Виробниче підприємство знаходиться в ситуації невизначеності, непередба-
чуваності, зміни як внутрішніх умов господарювання, так і зовнішніх об-
ставин: політичних, макроекономічних, екологічних, правових. В останні 
роки значно поширилися та завдають непоправної шкоди суб'єктам еконо-
міки такі негативні фактори, як комерційне та промислове шпигунство, ша-
нтаж, несанкціоноване використання технічних засобів для «зняття» інфор-
мації про діяльність конкурентів, рейдерство, крадіжки, корупція, криміна-
лізація бізнесу, шахрайство. З метою зміцнення своїх ринкових позицій ке-
рівники підприємств приймають ризиковані рішення в умовах жорсткої 
конкуренції, прагнуть запобігти, послабити і захистити свою діяльність від 
існуючих або прогнозованих небезпек і загроз.  
Економічний збиток, що заподіюється суб'єкту господарювання, може 
бути пов'язаний з його нездатністю протистояти конкуренції і бути резуль-
татом дії внутрішніх чинників, наприклад, низької якості менеджменту. 
Збиток може бути і наслідком впливу зовнішніх факторів - як свідомих дій з 
боку інших підприємств (конкурентів, партнерів), так і стихійних (коливан-
ня на окремих ринках, дестабілізація національної економіки, світової еко-
номічної системи в цілому і т. ін.). У певний період свого розвитку кожне 
підприємство стикається з проблемою захисту своїх інтересів від протипра-
вних дій конкурентів і зазіхань недоброзичливців. При цьому свідомі дії 
партнера не обов'язково спрямовані на нанесення шкоди. Контрагенти мо-
жуть переслідувати власні цілі. Наприклад, згідно досліджень Світового ба-
нку та Міжнародної фінансової корпорації Україна за показником «закриття 
бізнесу» займає 150 місце серед 183 країн світу. За даними статистичних 
досліджень, у 2015 році кількість заяв, поданих в арбітражний суд для збу-
дження справ про банкрутство, складала 10,1% від кількості зареєстрованих 
в Україні підприємств. У 2016 році цей показник знизився до рівня 7,47%. 
Щорічно Світовим банком визначається рейтинг легкості ведення біз-
несу "Doing business". Він складається за результатами аналізу 10-ти чинни-
ків, які зменьшують або підвищують ділову активність підприємств. Рей-
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тинг охоплює умови для ведення бізнесу серед 190 країн. Україна у 2017 
році в рейтингу "Doing business" посідала 80 місце, зайнявши позицію між 
Сан-Марино (79) та Боснією і Герцеговиною (81).  
В сучасних умовах не завжди цивілізованих конкурентних відносин, 
недосконалого законодавства і інших негативних чинників підприємство 
повинно передбачати заходи забезпечення економічної безпеки з метою за-
побігання або зменшення негативного впливу зовнішніх і внутрішніх за-
гроз.  
Так чи інакше, забезпечення безпеки підприємства спрямоване перш 
за все на збереження стабільності його економічної діяльності. Будь-яка 
шкода рано чи пізно може отримати оцінку в грошовому вираженні, тобто 
може бути виділена чисто економічна складова збитку. Тому економічна 
безпека - це матеріальна база безпеки підприємства в цілому, одна зі скла-
дових загального поняття «безпека». 
Безпека – це певний об'єктивний стан, заснований на відсутності за-
грози, відчутний суб'єктивно. Під безпекою розуміють стан спокою, впев-
неності. 
Словник В. Даля трактує безпеку як «відсутність небезпеки, збере-
ження, надійність» [8, с. 108]. 
Згідно результатів аналізу визначень безпеки, наведених у науковій 
літературі, дослідники виділяють два стану [16, с. 147]: 
а) об'єктивний стан безпеки (наявність або відсутність загрози) в зага-
льному вимірі, місцевому або індивідуальному; 
б) відчуття безпеки (свідомість існування, відсутності небезпеки або 
можливості протидії неї). 
Базовими ознаками, які відбиваються у визначенні поняття "безпека", 
є [38]: 
• стан об'єкта; 
• здатність об'єкта, явища або процесу зберігати свою сутність в умо-
вах цілеспрямованого руйнівного внутрішнього і (або) зовнішнього впливу; 
• властивість системи, побудованої на принципах структурної стійко-
сті, самоорганізації, цілісності; 
• гарантія, необхідна умова життєдіяльності особистості, суспільства, 
держави, що дозволяє їм зберігати і збільшувати духовні і моральні ціннос-
ті. 
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Одним з базових елементів безпекознавства є поняття економічної 
безпеки – стану, при якому нейтралізовані фактори, що підривають стій-
кість функціонування економічного механізму.  
Економічну безпеку розглядають як взаємопов'язану систему її різних 
рівнів: міжнародного, національного, рівня окремо взятої господарської 
структури, особистості. Перш за все при організації економічної безпеки 
йдеться про захист національних інтересів. Згідно цього підходу, економіч-
на безпека - це такий стан економіки, який дозволяє зберегти стійкість до 
впливу внутрішніх і зовнішніх загроз і здатний задовольнити потреби осо-
бистості, сім'ї, держави. Тому економічну безпеку підприємства слід розг-
лядати як один з елементів захисту національної економіки. На рис. 4.1 за-
пропонована ієрархія рівнів безпеки, згідно якої економічна безпека підп-
риємства є базовою складовою та матеріальною основою економічної без-
пеки держави, основою побудови національної економічної безпеки та гло-
бальної економічної безпеки. 
 
Рисунок 4.1 – Ієрархія рівнів економічної безпеки 
 
В умовах ринкової економіки безпека підприємства (бізнесу) є однією 
з обов'язкових умов підтримки стійкого економічного і соціального розвит-
ку країни, мінімізації ймовірності виникнення соціальних, трудових, між-
національних та інших конфліктів, здатних загрожувати безпеці держави. 
Безпека щодо діяльності підприємства розглядається, як стан підпри-
ємства, при якому ефективно функціонують механізми запобігання або  
зменшення впливу загроз стабільності розвитку і функціонування [5, с. 60]. 
В межах розуміння категорії «безпека підприємства» слід розглянути 
сутність загроз та небезпек. Як загроза, так і небезпека – це певна ступінь 
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імовірності втрати наявного стану, форма прояву шкідливих чинників, які 
схожі між собою за дією, але відрізняються ступенем розвитку або імовірні-
стю дій. Загальним в розумінні загроз і небезпек є їх можливість спричи-
нення шкоди безпеці. Загроза – це найбільша ступінь небезпеки (безпосере-
дня не-безпека). Небезпека – це можлива (потенційна) загроза, в обмежених 
масштабах [12, с.78]. 
Небезпека - це можливі або реальні явища, події та процеси, які мо-
жуть завдати моральної чи матеріальної шкоди підприємству і підприємни-
цької діяльності. Небезпека – це усвідомлена, але не фатальна ймовірність 
заподіяння шкоди, обумовлена наявністю об'єктивних і суб'єктивних фак-
торів. Вона здатна приймати різні форми, може виступати у вигляді намірів, 
планування дій і їх реалізації з метою знищення, перекручування, послаб-
лення, заподіяння шкоди і т. п. 
Загроза – це небезпека на стадії переходу з можливості в дійсність, це 
потенційно можливі або реальні дії зловмисників, здатні завдати моральної, 
матеріальної чи фізичної шкоди. Загроза як форма вираження суперечнос-
тей завжди носить предметний характер. Вона конкретна, наповнена пев-
ним змістом. Розрізняють внутрішні і зовнішні загрози, що виходить від 
внутрішніх і зовнішніх джерел небезпеки, які можуть бути спрямовані на 
персонал, матеріальні, фінансові та інформаційні ресурси [39]. Один з важ-
ливих підходів до аналізу загроз та небезпек - встановлення деякої «шкали 
пріоритетів безпеки», яка залежить від конкретної ситуації, характеру і сту-
пеня загрози, класифікації і ранжування шкідливих факторів залежно від їх 
характеру і ступеня представленої ними небезпеки (рис. 4.2). 
Наведена класифікація не є повною і вичерпною. Наукова література, 
присвячена даному питанню, містить і інші характеристики загроз і небез-
пек, обґрунтовані згідно різних підходів. Наприклад, Мельник О. А. [19, 
с.99–100] крім зазначених ознак, виділяє наступні групи небезпек: 
• за способом здійснення: промислове шпигунство, розкрадання, вер-
бування і підкуп персоналу, психологічний вплив на персонал, технологіч-
ний доступ і інші; 
• по можливості прогнозування: прогнозовані; непередбачені; 
• за ознакою віддаленості в часі: безпосередні; близькі (до 1 року); да-
лекі (понад 1 року); 

































Рисунок 4.2 – Класифікація небезпечних чинників діяльності  
підприємства [36] 
ВИДИ НЕБЕЗПЕК 
За сферою людської діяльності 
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(формуються незалежно від 
цілеспрямованої діяльності) 
суб'єктивні  
(створюються свідомо: розвідувальна, 
підривна та інша діяльність, організована 
злочинність) 
За ймовірністю реалізації 
реальні  
можуть здійснюватися  
в будь-який момент часу 
потенційні  
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формування певних умов 
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відображаються на всієї системі 
локальні  
відображаються на окремих  
підсистемах 
 
 За об'єктом посягання 
персоналу майну техніці 
інформації технологіям діловому реноме 
За мірою вірогідності настання 
високоймовірні малоймовірні ймовірні 
106 
В. А. Гадішев і А. Г. Поскочинова [6, с.29] пропонують класифікувати 
небезпеки по: часу виникнення: актуальні; потенційні, частоті виникнення: 
постійні; випадкові, об'єктивності існування: реальні; надумані, впливу на 
об'єкт: активні; пасивні, за сферою виникнення: правові, військово-
політичні, економічні, еколого-кліматичні, культурні, соціальні, науково-
технічні. 
Розгляд класифікацій можливих небезпек доводить широту та багато-
гранність шкідливих чинників, здатних вплинути на стан економічної без-
пеки підприємства та дає уявлення про основні напрямки, в яких мусять 
здійснюватися визначені кроки щодо захисту суб‘єкта економіки.  
На аналізі можливих небезпек ґрунтуються визначення сутності еко-
номічної безпеки підприємства.  
Залежно від пріоритетної важливості певного виду небезпеки, середо-
вища її формування та можливих наслідків, а також політики підприємства 
щодо захисту від шкідливих наслідків їх дії економічну безпеку підприємс-
тва розглядають як: 
• стан захищеності від загроз і небезпек;  
• відсутність загроз і небезпек;  
• систему заходів, спрямованих на створення певних безпечних умов;  
• дотримання певних параметрів та норм, від забезпечення яких без-
посередньо залежить безпека) [33 , с.164]. 
Залежно від мети аналізу економічна безпека підприємства може роз-
глядатися як з позиції підприємства, так і з позиції різних агентів ринку, що 
взаємодіють з підприємством (споживачів, суміжників, податкових, креди-
тних органів і т. ін.) [24]. Аналіз публікацій стосовно згаданої проблеми до-
водить, що фактори формування небезпек і загроз діяльності підприємства 
можна розглядати з різних точок зору в залежності від сфери формування, 
механізмів впливу, можливості прогнозування тощо.  
Узагальнивши наведені формулювання економічної безпеки підпри-
ємства, згадану категорію можна охарактеризувати як стан впевненості 
суб‘єкта ринку у здатності протистояти всім видам загроз, що визначається 
суб‘єктивно на певний період часу. 
Як правило, економічна безпека підприємства розглядається як стан 
організації у теперішній часу та як її здатність завдяки ефективному вико-
ристанню ресурсів протистояти негативним тенденціям ринку та забезпечу-
вати стале функціонування закладу у майбутньому. Теоретико-
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методологічні основи забезпечення економічної безпеки підприємства розг-
лядають її переважно як наслідок поточної діяльності. Між тим, як вірно за-
уважено у роботах [18; 35], при підході до дефініції безпеки виключно з по-
зицій захисту, фак-тично нівелюється значення превентивних дій (звужен-
ня, послаблення, усунення, попередження), результатом яких, власне, і є 
формування умов ста-більного функціонування, відтворення та розвитку 
системи [29]. А отже, звужене тлумачення безпеки, виключно з позицій за-
хисту, потребує його подальшого розвитку. 
В контексті забезпечення економічної безпеки у майбутньому важли-
вим є не тільки реагування на ситуацію, що склалася, але й розробка мір 
превентивного характеру, спрямованих на відстеження потенційно негатив-
них чинників та тенденцій, здатних нанести економічну шкоду діяльності 
закладу. 
Слід підкреслити, що серед економістів, що займаються проблемами 
вивчення економічної безпеки підприємства, немає єдиної думки щодо го-
ловної мети цього процесу. Серед вчених існує думка, що цілями забезпе-
чення економічної безпеки підприємства можуть бути: 
• забезпечення високої фінансової ефективності роботи організації та 
її фінансової стійкості і незалежності; 
• забезпечення високої якості виробництва продукції, виконання робіт 
і надання послуг; 
• досягнення високої конкурентоспроможності; 
• забезпечення високої ефективності організації управління бізнес-
процесами, оптимальності та ефективності його організаційної структури; 
• забезпечення високого рівня кваліфікації персоналу та його інтелек-
туального потенціалу, ефективності НДДКР; 
• забезпечення високого рівня екологічності роботи організації, міні-
мізації руйнівного впливу результатів виробничої діяльності на стан навко-
лишнього середовища; 
• забезпечення якісної правової захищеності всіх аспектів діяльності; 
• забезпечення захисту інформаційного середовища господарюючого 
суб'єкта, комерційної таємниці і досягнення високого рівня інформаційного 
забезпечення роботи всіх її служб; 
• забезпечення безпеки персоналу організації, її капіталу, майна і ко-
мерційних інтересів [21, с. 42]. 
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Формулюючи головну мету забезпечення економічної безпеки підп-
риємства, враховують, що факторами впливу є внутрішні і зовнішні загрози, 
інтереси підприємства, його економічна свобода. Тому основною метою за-
безпечення економічної безпеки підприємства можна вважати комплексну 
протидію потенційним і реальним загрозам, усунення та мінімізація яких 
гарантують суб'єкту господарювання постійне і максимально ефективне 
функціонування в мінливих умовах зовнішнього і внутрішнього середови-
ща в даний час, а також забезпечення високого потенціалу розвитку підпри-
ємства в майбутньому. 
Досягнення головної мети в питаннях економічної безпеки підприєм-
ства можливо завдяки рішенню комплексу найбільш значущих завдань: 
• виявлення реальних і прогнозування потенційних небезпек і загроз; 
• знаходження способів їх запобігання, ослаблення або ліквідації нас-
лідків їх впливу; 
• знаходження сил і засобів, необхідних для забезпечення безпеки пі-
дприємства; 
• організація взаємодії з правоохоронними та контролюючими орга-
нами з метою запобігання і припинення правопорушень, спрямованих проти 
інтересів підприємства; 
• створення власної, відповідної небезпекам і загрозам, служби безпе-
ки підприємства та ін. 
Серед методів, які можуть застосовуватися для вирішення завдань за-
безпечення економічної безпеки підприємства, слід зазначити: 
• збір та аналітична обробка інформації та складання прогнозів розви-
тку економічної ситуації на макро- і мікрорівні підприємства; 
• визначення (прогнозування) можливих загроз різних рівнів, які мо-
жуть вплинути на діяльність підприємства; 
• прийняття рішень щодо недопущення або мінімізації впливу виявле-
них загроз; 
• організація діяльності з попередження можливих загроз; 
• завчасна відпрацювання моделей (алгоритмів) протидії негативному 
впливу загроз діяльності підприємства; 
• проведення практичного експерименту з перевірки ефективності за-
пропонованих моделей (алгоритмів) 
• виявлення, аналіз і оцінка реально виникли загроз економічній без-
пеці; 
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• прийняття рішень і організація діяльності з реагування на ті загрози; 
• застосування розроблених моделей на практиці; 
• моніторинг і оцінка ефективності реалізації прийнятих рішень; 
• внесення коректив в систему протидії загрозам; 
• постійне вдосконалення системи забезпечення економічної безпеки 
підприємства [11; 22]. 
 
4.2. Системний підхід в теорії економічної безпеки підприємства 
Системний підхід є загальнонауковим методологічним напрямком, 
згідно якого будь-який об'єкт досліджується як цілісний комплекс елементів 
в сукупності відносин і зв'язків між ними, тобто об'єкт розглядається як си-
стема [27, с. 463]. Сьогодні визначення поняття «система» настільки чис-
ленні, що від спроб в черговий раз уточнити зміст дефініції дослідники пе-
рейшли до узагальнення представлених в науковій літературі визначень, 
виявляючи закономірності в їх утриманні. Аналіз закономірностей, зазначе-
них у визначеннях системи, дозволяє констатувати: 
1) будь-яка система складається з двох або більше елементів; 
2) елементи системи мають характерні тільки для себе властивості 
(тільки тоді їх можна відрізнити від інших елементів); 
3) між елементами системи існують зв'язки, за допомогою яких еле-
менти системи впливають один на одного; 
4) система має свою тимчасову визначеність, тобто її складу можна  
визначити в кожну конкретну мить; 
5) система має свою просторову визначеність, тобто будь-яка система 
має свої межі; це означає, що система має своє зовнішнє середовище, з яким 
вона певним чином пов'язана. 
Необхідною умовою існування будь-якої системи є певна впорядко-
ваність складових її елементів, що утворює її структуру. Структура систе-
ми - це стійка впорядкованість у просторі та часі елементів системи та 
зв‘язки між ними, що забезпечують цілісність та існування самої системи, а 
також її найважливіших властивостей при різних зовнішніх і внутрішніх 
змінах. Структура системи економічної безпеки підприємства визначається 
складом і взаємозв'язками її елементів і підсистем, а також зв'язками з зов-
нішнім середовищем. 
З змістовного наповнення термінів «система», «елемент системи» і 
«структура системи» можна зробити наступні висновки: 
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1) будь-які реальні або абстрактні об'єкти, явища і процеси можна уя-
вити як систему; 
2) будь-яку систему можна розглядати також і як елемент іншої сис-
теми більш високого рівня [40]. 
Система економічної безпеки підприємства обумовлена взаємодією  
різних факторів і повинна бути націлена на протидію як зовнішнім, так і  
внутрішнім загрозам. Вона залежить практично від всіх показників стану та 
ефективності діяльності підприємства. Наприклад, аналіз та узагальнення 
умов господарювання машинобудівних підприємств України, проведений 
колективом авторів монографії «Концепція економічної безпеки сучасного 
підприємства» [48], виявив наступний перелік найбільш загрозливих чин-
ників: тіньові механізми господарювання; скорочення кількості працівни-
ків, відсутність моральної та матеріальної мотивації; підвищення зношенос-
ті основних засобів; зниження інноваційної активності; недостатня держав-
на підтримка розвитку підприємств; відсутність кредитування і т.ін. Вихо-
дячи з фундаментальних положень системного підходу, система безпеки пі-
дприємства являє собою сукупність об'єктів, суб'єктів безпеки і механізму 
реалізації безпеки, що об'єднані спільними цілями і завданнями з метою 
протидії загрозам і забезпечення можливостей реалізації інтересів  
підприємства на ринку. Загальноприйнятим є підхід, згідно якого стан еко-
номічної безпеки підприємства визначають ступенем впливу трьох груп фа-
кторів: функціональних складових, що формуються у внутрішньому сере-
довищі підприємства, дією зовнішніх чинників негативного характеру, якіс-
тю організації роботи служби безпеки підприємства. 
Схематично вплив складових, що формують економічну безпеку під-
приємства, представлено на рис. 4.3. 
Серед загроз, які формуються у внутрішньому середовищі підприємс-
тва, як правило виділяють фінансові, інформаційні, техніко-технологічні, 
кадрові, маркетингові та юридично-правові (рис. 4.3). Розглянемо їх більш 
детально. 
Фінансова безпека займає особливе місце в системі економічної без-
пеки, об'єднуючи характеристики як економічної безпеки, так і фінансів 
під-приємства, впливаючи абсолютно на всі сфери його діяльності. Оскіль-
ки фінанси є мірилом ефективності функціонування підприємства, несприя-
тливий стан відносин у фінансовій сфері не дозволяє забезпечити належний 
рівень економічного зростання, скорочує фінансові можливості підприємс-
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тва, негативно впливає на стійкість і пристосованість підприємства до зов-
нішніх і внутрішніх загроз. Чим стабільніша фінансова система підприємст-
ва, чим більш життєздатною є його фінансова діяльність, тим вище рівень 

























Рисунок 4.3 – Фактори формування економічної безпеки підприємства 
[Авторська розробка] 
 
Під фінансовою безпекою підприємства розуміють такий фінансовий 
стан, що характеризується: 
• збалансованістю і якістю фінансових інструментів, технологій і пос-
луг, що використовуються підприємством; 
• стійкістю до внутрішніх і зовнішніх загроз; 
• здатністю фінансової системи підприємства забезпечувати реаліза-
цію його фінансових ресурсів, забезпечувати розвиток фінансової системи. 
Забезпечення фінансової безпеки підприємства – процес запобігання 
будь-яких втрат від негативних зовнішніх і внутрішніх факторів при здійс-








































































безпеки підприємства з забезпеченістю діяльності підприємства фінансови-
ми ресурсами: 
• забезпеченістю власним основним капіталом; 
• власним оборотним капіталом; 
• кредитами і позиками (під власні гарантії або гарантії держави); 
• інвестиціями, прямим фінансуванням з бюджету (для державних і 
комунальних підприємств). 
Чим вище рівень забезпеченості комерційної діяльності фінансовими 
ресурсами, тим вище і рівень фінансової безпеки підприємства. 
На рівень фінансової діяльності підприємства і на стан його фінансо-
вої безпеки впливають: 
• внутрішні чинники (рівень операційного і стратегічного фінансового 
менеджменту); 
• зовнішні чинники (держава, ринок, конкуренція, обставини непере-
борної сили, які не пов'язані безпосередньо з діяльністю підприємства). 
Джерелами внутрішніх небезпек і загроз фінансової безпеки підпри-
ємства є помилки менеджменту в сфері управління фінансами: 
• помилки у виборі стратегії підприємства; 
• помилки в управлінні та оптимізації активів і пасивів підприємства 
(управління дебіторською та кредиторською заборгованістю, вибір інвести-
ційних проектів і джерел їх фінансування, оптимізація амортизаційної полі-
тики). 
Головні зовнішні небезпеки і загрози фінансової безпеки підприємст-
ва це: 
• скупка акцій, боргів підприємства небажаними партнерами; 
• наявність значних фінансових зобов'язань (великі кредити, великі 
боргові зобов'язання перед підприємством); 
• нерозвиненість ринку капіталу і його інфраструктури; 
• недостатній розвиток правової системи (захисту прав інвесторів) 
• криза грошової і фінансово-кредитної системи; 
• нестабільність економіки 
Метою забезпечення фінансової безпеки підприємства є управління 
сукупністю фінансових ризиків шляхом їх нейтралізації та (або) мінімізації 
негативних наслідків їх здійснення, забезпечення фінансової стійкості підп-
риємства, прибутковості і рентабельності бізнесу, оптимізація структури 
його капіталу і т.п. 
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Кадрова безпека – це процес запобігання негативних впливів на еко-
номічну безпеку підприємства за рахунок ризиків і загроз, пов'язаних з пер-
соналом, його інтелектуальним потенціалом і трудовими відносинами в ці-
лому. 
Результатом недостатньо ефективної кадрової політики підприємства, 
недостатньої уваги до підбору персоналу, формування його корпоративної 
культури може бути негативний вплив на співробітників підприємства з бо-
ку природного, економічного і соціального середовища, а також внутріш-
нього становища самої людини, що здатне завдати певної шкоди. Порушен-
ня кадрової безпеки виражається в різних формах опору працівників куль-
турі компанії, її нормам, цінностям, регламентам. Згідно даних досліджень, 
які регулярно проводяться на підприємствах, серед основних порушень з 
боку персоналу підприємства можна назвати: 
• розкрадання майна підприємства; 
• фальсифікація сум готівки в касі і грошей на банківських рахунках, 
підробка фінансових документів; 
• несанкціоновані операції з цінними паперами, матеріальними і не-
матеріальними активами підприємства; 
• несанкціонований продаж і використання майна підприємства у вла-
сних цілях; 
• фальсифікація звітів про використання грошей, виданих на відря-
дження, проведення різних заходів; 
• отримання заробітної плати за невиконану роботу, оплата роботи пі-
дставних (фіктивних) осіб; 
• навмисне псування і знищення майна підприємства; 
• шантаж компетентністю (я - незамінний працівник); 
• шантаж повноваженнями (концентрація повноважень в одних ру-
ках); 
• поширення конфіденційної та іншої інформації третім особам, торгі-
вля комерційними секретами; 
• дисциплінарні порушення; 
• створення в колективі нестерпного морально-психологічного кліма-
ту. 
Наприклад, основні ризики підприємства генеруються, як правило, 
його власними кадрами. Приблизно 51 % випадків економічних злочинів 
скоюють співробітники підприємств. У 19 % випадків джерелом загрози є 
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клієнти компанії, у 12% випадків – ділові партнери, у 18% – особи, які не 
мають ділових відносин з підприємством.  
Основні причини фінансових афер на підприємствах породжуються: 
• особистими фінансовими труднощами співробітників, неможливіс-
тю задоволення життєвих потреб; 
• низькою кваліфікацією керівництва підприємства; 
• нездоровим діловому кліматом в колективі; 
• психологічною готовністю (схильністю) співробітника до зловжи-
вання службовим становищем; 
• наявністю порочних зв'язків, вчинків, інтересів; 
• слабкістю кадрового менеджменту, неефективною роботою з кадра-
ми. 
Тісно пов'язана з кадровою безпекою фізична безпека персоналу, без-
пеку праці та здоров'я персоналу. 
Фізична безпека персоналу підрозділяється на особисту безпеку кері-
вництва і провідних фахівців і безпеку всього персоналу в цілому. 
Особиста безпека керівництва та провідних фахівців – це їхня фізична 
охорона, а також охорона житла і засобів пересування керівників і провід-
них фахівців організації та членів їх сімей. 
Фізична безпека персоналу – це система охорони праці та техніки 
безпеки в організації на основі виробничої санітарії та психології ділових 
відносин. Безпечні і здорові умови праці в організації забезпечуються ком-
плексною взаємодією як керівництва організації, так і зусиллями самого пе-
рсоналу організації. 
Безпека праці і здоров'я персоналу - система забезпечення безпеки 
життя і здоров'я працівників в процесі трудової діяльності, що включає пра-
вові, соціально-економічні, організаційно-технічні, санітарно-гігієнічні, лі-
кувально-профілактичні, реабілітаційні та інші заходи. 
Забезпечення кадрової безпеки підприємства відбувається шляхом 
виявлення, прогнозування та оцінки негативних процесів в цій сфері і роз-
робки превентивних або активних заходів, спрямованих на їх попередження 
або усунення. 
Інформаційна безпека підприємства - це стан захищеності корпорати-
вних даних, при якому забезпечується їхня конфіденційність, цілісність, ав-
тентичність (відкритість, достовірність) і доступність. 
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Інформаційна безпека спрямована на створення і підтримання такого 
стану інформаційних ресурсів і пов'язаних з ними засобів і систем інформа-
тизації, який би гарантував якісне і безперебійне забезпечення менеджерів 
підприємства актуальною інформацією при необхідному рівні її захищенос-
ті від незаконного втручання, розкриття чи розголошення. 
Підприємницька діяльність пов'язана з отриманням та використанням 
різних видів інформації. Розвиток і впровадження обчислювальної техніки, 
перехід до недрукованих форм документообігу, збільшення обсягів оброб-
люваної інформації, розширення кола її користувачів призводять до ускла-
днення можливості контролю і перешкоджання несанкціонованому отри-
манню і використанню інформації. Це створює умови для підвищення за-
грози безпеці діяльності підприємства. 
Сьогодні інформація є особливим товаром, що має свою вартість, то-
му що її розголошення може мати небезпечні наслідки для підприємницької 
діяльності. Кожне підприємство самостійно визначає перелік інформації, 
яка є його комерційною таємницею. Наприклад, фінансові звіти підприємс-
тва є джерелом інформації не тільки для аналітиків, але і для менеджменту 
компанії і широкого кола зацікавлених осіб. Втрата 20% комерційної таєм-
ниці підприємства підвищує коефіцієнт його можливого банкрутства на 0,6.  
Комерційна таємниця – це відомості, пов'язані з виробництвом, тех-
нологією, управлінням та іншою діяльністю суб'єкта господарювання, що 
не є державною таємницею, розголошення яких може завдати шкоди інте-
ресам цього суб'єкта господарювання. До таких відомостей належать: 
• відомості про фінансову діяльність; 
• інформація про ринок (ціни, знижки, умови договорів, обсяг, тенде-
нції виробництва і прогноз для конкретного продукту, ринкова політика і 
плани, маркетинг, відносини зі споживачами, чисельність і розміщення тор-
гових агентів); 
• відомості про виробництво і продукцію; 
• наукові розробки; 
• відомості про систему матеріально-технічного забезпечення; 
• відомості про персонал підприємства; 
• відомості про принципи управління підприємством; 
• інші відомості (елементи системи безпеки, коди і процедури доступу 
до інформаційних мереж; принципи організації захисту комерційної таєм-
ниці). 
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Інформація підприємства, що становить комерційну таємницю за ва-
жливістю може відноситися до 4-ох рівнів: 
1. Життєво-важлива – необхідна для функціонування підприємства. 
2. Важлива – витік її призводить до великих втрат. 
3. Корисна – витік створює матеріальні втрати для підприємства, од-
нак воно може ефективно функціонувати. 
4. Неістотна – витік її не створює матеріальних втрат підприємству і 
не впливає на його функціонування. 
Комерційною таємницею є інформація перших трьох рівнів. Ця інфо-
рмація має різну цінність для підприємця і розголошення її може привести 
до різних наслідків. Виходячи з цього, інформацію поділяють на 3 групи: 
1. Інформація для відкритого доступу. 
2. Інформація з обмеженим доступом (поліція, податкова інспекція, 
прокуратура). 
3. Інформація тільки для співробітників (або керівництва) фірми. 
Базовими завданнями забезпечення інформаційної безпеки підприєм-
ства є: 
• збереження цілісності даних - захист від збоїв, що ведуть до втрати 
інформації; від незаконного створення та знищення даних (пошкодження 
бухгалтерських баз); 
• захист конфіденційної інформації від незаконного розголошення, 
витоку, ушкодження; 
• захист від вірусної активності або дій зловмисників. 
Право на захист комерційної таємниці має бути закріплено в статуті 
підприємства. Це дозволяє на правовій основі будувати відносини з партне-
рами, власними співробітниками, організовувати режим захисту комерцій-
ної таємниці на підприємстві. Права підприємства на захист комерційної 
таємниці у відносинах з трудовим колективом повинні бути закріплені в 
статтях колективного договору. 
Маркетингова безпека підприємства як складовий елемент економіч-
ної безпеки полягає в захисті підприємства від неефективно обраної моделі 
поведінки на ринку шляхом уникнення помилок в продуктовій, збутовій, 
комунікаційній або ціновій політиці. Маркетингова складова економічної 
безпеки характеризує ступінь відповідності внутрішніх можливостей розви-
тку підприємства зовнішнім, що генеруються ринковим середовищем, відо-
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бражає надійність і захищеність ринкової позиції підприємства, характери-
зує рівень відповідності параметрів виробничої системи вимогам ринку. 
Маркетингова безпека – це система виявлення, аналізу та запобігання 
загрозам, що надходять від внутрішніх і зовнішніх елементів комплексу ма-
ркетингу підприємства. До внутрішніх елементів комплексу маркетингу на-
лежать: товар, ціна, розміщення, просування [1 , с. 34]. У свою чергу, до 
зов-нішніх елементів комплексу маркетингу підприємства відносяться: ото-
чення (посередники, постачальники, споживачі, конкуренти, державні уста-
нови, засоби масової інформації, фінансові інститути, рекламні агентства і 
т. п.), конкуренція, ринкове середовище (економічна, політико-правова, де-
мографічна, технологічна, інформаційна), інституційні чинники та ін.  
Маркетингова безпека підприємства відображає взаємозв'язок і відпо-
відність внутрішніх можливостей підприємства умовам ринкового середо-
вища, більше того, внутрішні елементи комплексу маркетингу повинні ефе-
ктивно поєднуватися між собою і враховувати дію зовнішніх елементів 
[25, c. 27]. 
Внутрішні чинники включають здатність реагування системи управ-
ління на зміни ринкової кон'юнктури; компетентність, професіоналізм і уз-
годженість роботи персоналу; стабільність і надійність взаєморозрахунків з 
контрагентами; ефективність збутової мережі; ефективність товарної, кому-
нікаційної та цінової політики підприємства. 
Зовнішні фактори пов'язані з неконтрольованим середовищем, що 
складається з споживачів, посередників, конкурентів, постачальників, кон-
тактних аудиторій. 
Завдання маркетингової безпеки - це безпека перш за все складових 
комплексу маркетингу (починаючи від стадії розробки технології до виходу 
готового продукту), не випускаючи з поля зору всі інші складові бізнес-
процесів компанії. Працююча система маркетингової безпеки - один з осно-
вних факторів, що впливають на інвестиційну привабливість, на конкурен-
тоспроможність компанії на ринку, а також на його економічну безпеку [1].  
Техніко-технологічна складова економічної безпеки підприємства ві-
дповідає за технологічний потенціал і характеризує ступінь його захищено-
сті. До основних негативних впливів на цю складову економічної безпеки 
підприємства відносять дії, спрямовані на підрив його технологічного поте-
нціалу; порушення технологічної дисципліни; моральне старіння технологі-
чного устаткування й інструментів. 
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Будь-яке підприємство характеризується кількісними та якісними па-
раметрами використовуваних техніки і технологій. Їх рівень безпосередньо 
визначає загальні виробничі, інвестиційні, інноваційні та інші параметри 
підприємства, в кінцевому підсумку впливаючи на конкурентоспромож-
ність його продукції і загальну ефективність діяльності. 
Чим вище рівень техніко-технологічної бази підприємства, тим краще 
його перспективи розвитку в майбутньому, а, відповідно, і рівень економіч-
ної безпеки. У такому контексті техніко-технологічну складову слід розгля-
дати як один з елементів економічної безпеки підприємства. 
Основна мета техніко-технологічної безпеки полягає в забезпеченні 
відповідності застосовуваних на підприємстві техніки та технологій сучас-
ним світовим аналогам. На основі аналізу поточного стану техніко-
технологічної безпеки підприємства, виявлення основних негативних чин-
ників і процесів в цій сфері (фізичний знос основних засобів; моральне ста-
ріння основних засобів і технологій; неефективна організація робочого про-
цесу; порушення технологічних процесів і т.п.) розробляються стратегії, ме-
тоди і передбачаються кошти підвищення рівня техніко-технологічної без-
пеки. 
Забезпечення технологічної складової економічної безпеки підприєм-
ства передбачає: 
• контроль технологічної дисципліни; 
• аналіз ринку технологій з виробництва продукції, аналогічної профі-
лю даного підприємства; 
• вдосконалення існуючих та розробку нових ефективних технологій; 
• збір і аналіз інформації про особливості технологічних процесів на 
підприємствах, які виробляють аналогічну продукцію; 
• аналіз науково-технічної інформації за новими розробками в цій га-
лузі; 
• аналіз конкретних технологічних процесів і пошук внутрішніх резе-
рвів підвищення ефективності технологій, що вже використовуються; 
• розробка технологічної стратегії розвитку підприємства; 
• реалізація планів технологічного розвитку підприємства в процесі 
здійснення ним виробничо-господарської діяльності; 
• аналіз результатів практичної реалізації заходів з охорони техноло-
гічної складової економічної безпеки підприємства на підставі розрахунків 
ефективності таких заходів [37]. 
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Юридично-правова складова полягає в ефективному та всебічному 
правовому забезпеченні діяльності підприємства, чіткому дотриманні підп-
риємством і його співробітниками всіх норм чинного законодавства. Осно-
вними загрозами цієї складової безпеки є недостатня правова захищеність 
інтересів підприємства в договірній і іншій діловій документації, а саме: 
порушення юридичних прав підприємства і його працівників; навмисне або 
ненавмисне розголошення комерційно важливих відомостей; порушення 
норм патентного права тощо. 
Процес забезпечення цієї складової економічної безпеки підприємства 
включає в себе запобігання збитків від негативного впливу як зовнішніх, 
так і внутрішніх загроз [17]. Сьогодні в Україні особливого занепокою ви-
кликає проблема корупційних проявів у всіх сферах діяльності. Наприклад, 
надзвичайно серйозною залишається проблема корупційних проявів під час 
проведення тендерних торгів. За інформацією Служби безпеки України, 
втрати від корупційних дій під час проведення процедур закупівель станов-
лять 10 - 15 відсотків (35,0 - 52,5 млрд. гривень) видаткової частини держа-
вного бюджету щороку. Значна частина закупівель здійснюється з пору-
шенням законодавства, за неконкурентною процедурою (в одного постача-
льника). 
До внутрішніх загроз юридично-правового характеру відносяться: ни-
зька кваліфікація працівників юридичної служби, недостатність фінансу-
вання її діяльності, нерозуміння необхідності попередньої юридичної екс-
пертизи будь-яких внутрішніх або зовнішніх документів, договорів та ін. 
Наслідком внутрішніх юридично-правових загроз є слабка правова обробка 
договірних відносин підприємства з контрагентами, невміння захистити ін-
тереси підприємства в конфліктних ситуаціях, неефективне планування 
юридичного забезпечення бізнесової діяльності. 
Зовнішні негативні впливи мають політичний або нормативно-
правовий характер. 
Загрози юридично-правового характеру політичної природи є наслід-
ком конфлікту інтересів суспільних груп (верств) населення з економічних, 
національних, релігійних та інших мотивів, військових конфліктів, еконо-
мічної і політичної блокади, фінансової та політичної кризи світового (між-
народного) характеру. 
Зовнішні негативні впливи нормативно-правового характеру прояв-
ляються через недотримання вимог нормативно-правових актів з боку діло-
120 
вих партнерів, шахрайські дії сторонніх організацій, лобіювання особистих 
інтересів учасниками політичних партій та суспільних рухів, зміну поло-
жень чинного законодавства з питань власності, господарського та трудово-
го права, оподаткування тощо. 
Метою забезпечення юридично-правової безпеки підприємства є пра-
вовий захист його діяльності для запобігання будь-якого виду шкоди шля-
хом недопущення порушень норм чинного законодавства та вимог норма-
тивно-правової документації [37]. 
Слід зазначити, що в деяких публікаціях серед внутрішніх загроз еко-
номічній безпеці підприємства, крім вже розглянутих нами, виділяють еко-
логічну, техногенну, психологічну, фізичну, науково-технічну, пожежну 
безпеку. У цьому є певна логіка, проте при більш детальному аналізі зазна-
чені види загроз можуть розглядатися як елементи вже виділених раніше 
груп. 
Аналіз домінуючих позицій у змісті визначення «система економічної 
безпеки підприємства», дозволив виділити існування систем двох видів: 
• систему економічної безпеки підприємства; 
• систему забезпечення економічної безпеки підприємства. 
Незважаючи на співзвучність назв, мова йде про принципово різні за 
призначенням системи. Вирішальна роль в забезпеченні економічної безпе-
ки підприємства належить системі економічної безпеки підприємства, а си-
стема забезпечення економічної безпеки підприємства є похідною від сис-
теми економічної безпеки підприємства, багато в чому повторюючи прин-
ципи її формування та функціонування [13, с. 50]. 
Система економічної безпеки підприємства спирається на дефініцію 
«система» відповідно до її визначенням в загальній теорії систем. У цьому 
випадку структура системи розкривається як сукупність елементів системи 
економічної безпеки підприємства. При цьому мається на увазі, що один і 
той же елемент системи може взаємодіяти з іншими елементами в певному 
контексті. 
Кожна з розглянутих складових важлива для забезпечення комплекс-
ної безпеки підприємства і не може розглядатися без взаємозв'язку з інши-
ми. Змістовно функціональні складові відображають систему специфічних 
методів і засобів, властивих процесу формування, оцінки та підтримки не-
обхідного рівня безпеки підприємства за окремими напрямами його діяль-
ності або за ключовими видами ресурсів. Розглянуті складові досить повно 
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характеризують ключові напрямки, за якими має реалізовуватися процес 
формування і підтримки необхідного рівня безпеки підприємства в його 
внутрішньому середовищі. Однак система економічної безпеки підприємст-
ва крім внутрішніх складових безпеки включає великий перелік зовнішніх 
джерел загроз, протидія яким має забезпечити економічну стійкість суб'єкта 
економіки. 
Підприємство постійно знаходиться в умовах взаємодії із зовнішнім 
оточенням і змушене рахуватися з ним у своїй комерційній діяльності, по-
годжуючи свої інтереси з інтересами суб'єктів зовнішнього середовища. 
Взаємодія підприємства із зовнішнім середовищем здійснюється, починаю-
чи з надходження факторів виробництва від постачальників і триває до ета-
пів збуту продукції клієнтам. Предметом такої взаємодії можуть бути мате-
ріальні потоки, інформація, фінанси і т.п. Поряд з цим існують зв'язку із су-
міжними підприємствами, контрагентами, конкурентами, організаціями, ор-
ганами державного управління. Всі вони є потенційними джерелами загроз. 
Підприємство тільки тоді знаходиться в стані економічної безпеки, коли йо-
го інтереси в певній мірі узгоджені з інтересами суб'єктів зовнішнього сере-
довища (споживачів, постачальників, конкурентів, інвесторів, держави). 
Для вирішення завдання забезпечення економічної безпеки підприєм-
ства фактори зовнішнього впливу і внутрішнього формування слід розгля-
дати з точки зору системного підходу, у взаємозв'язку, що дозволить забез-
печити стабільне і максимально ефективне функціонування підприємства в 
даний час і високий потенціал його розвитку в майбутньому [17]. 
 
4.3. Методичні засади системи забезпечення економічної безпеки 
підприємства 
Визначення поняття «система забезпечення економічної безпеки під-
приємства» відображають прикладний аспект системи, тобто акцентує ува-
гу на функціональних напрямках процесів забезпечення безпеки, проведен-
ні заходів різного характеру з метою захисту інтересів підприємства від зо-
внішніх і внутрішніх загроз. Складовими елементами такої системи є об'єкт 
і суб'єкт безпеки, механізм управління безпекою, функції, методи і принци-
пи управління, а також стратегічні дії з управління безпекою. 
Об'єктом безпеки виступає все те, на що спрямовані зусилля щодо за-
безпечення безпеки, а саме: різні види діяльності підприємства (виробнича, 
комерційна, постачальницька, управлінська та ін.); майно і ресурси підпри-
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ємства (фінансові, матеріально-технічні, інформаційні, інтелектуальні та 
ін.); персонал фірми, її керівництво, акціонери, різні структурні підрозділи, 
служби, партнери, співробітники, які володіють інформацією, що становить 
комерційну таємницю і т. ін. 
Суб'єктами безпеки підприємства є ті особи, підрозділи, служби, ор-
гани, відомства, установи, які безпосередньо займаються забезпеченням 
безпеки бізнесу. 
Забезпечення безпеки є необхідною умовою діяльності будь-яких ор-
ганізацій, незалежно від форм їх власності, виду організаційної структури, 
обсягів діяльності. Забезпечення безпеки підприємства - це не тільки його 
фізична захищеність. Цей процес передбачає виявлення, всебічний аналіз і 
оцінку існуючих загроз по кожній з функціональних складових діяльності 
підприємства і розробку на цій основі системи протидії і попереджувальних 
заходів захисту і мінімізації комерційних ризиків, що повинні бути органі-
зовані з огляду на унікальність і специфіку суб'єкта. 
Серед заходів захисту економічної безпеки підприємства виокрем-
люють: 
• заходи щодо попередньої бізнес-розвідки (збір інформації про поте-
нційних партнерів, контрагентів, конкурентів підприємства); 
• юридичний захист; 
• перевірки персоналу фірми як на етапі найму на роботу, так і періо-
дичні перевірки осіб, що вже працюють на підприємстві; 
• заходи щодо запобігання шахрайських дій відносно бізнесу; 
• заходи щодо захисту конфіденційної і комерційної інформації, інте-
лектуальної власності. 
Сутність будь-якого явища, у тому числі, й економічної безпеки, ви-
ражається в його функціях, тобто в тих завданнях, для вирішення яких воно 
призначено. До складу основних функцій управління економічною безпе-
кою підприємства слід віднести планування; організацію і регулювання; 
стимулювання; контроль. 
Управління економічною безпекою має здійснюватися за певними 
принципами. Аналіз і узагальнення ряду наукових джерел [10; 23; 3] свід-
чить про те, що основними принципами управління економічною безпекою 
під-приємства є: 
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– принцип розвитку, що передбачає необхідність ураховувати швидкі 
зміни, що відбуваються у навколишньому оточенні, здатність системи до  
розвитку; 
– принцип адаптивності, що виражається у здібностях системи управ-
ління прилаштовуватися до змін зовнішнього та внутрішнього оточення пі-
дприємства з метою уникнення загроз; 
– принцип єдності, що передбачає узгодженість та скоординованість 
дій підрозділів і служб щодо забезпечення економічної безпеки підприємст-
ва; 
– принцип компетентності, що передбачає, що питаннями забезпечен-
ня економічної безпеки займаються висококваліфіковані кадри; 
– принцип економічної доцільності полягає в тому, що витрати на 
проведення заходів з забезпечення безпеки повинні бути економічно обґру-
нтованими; 
– принцип оперативності – швидка реакція системи на зміни у навко-
лишньому оточенні, використання тільки актуальної інформації; 
– принцип комплексності, що передбачає нейтралізацію шкідливих  
факторів на всі функціональні складові економічної безпеки; 
– принцип законності, що передбачає функціонування системи управ-
ління економічною безпекою згідно з вимогами чинного законодавства; 
Реалізація наведеної системи принципів управління економічною без-
пекою підприємства дає змогу забезпечити виконання мети її організації й 
реалізацію поставлених задач. 
Основна мета економічної безпеки підприємства - забезпечити його 
тривале і максимально ефективне функціонування сьогодні і високий поте-
нціал розвитку в майбутньому.  
З цієї мети випливають такі завдання економічної безпеки підприємс-
тва:  
• забезпечити високу фінансову ефективність, стійкість і незалежність 
підприємства;  
• забезпечити технологічну незалежність і досягнення високої конку-
рентоспроможності технічного потенціалу підприємства;  
• оптимізувати ефективність роботи організаційної структури;  
• забезпечити високий професійний рівень підготовки кадрового 
складу;  
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• мінімізувати руйнівний вплив результатів виробничої діяльності на 
стан навколишнього середовища;  
• забезпечити нормативно-правову захищеність усіх аспектів діяльно-
сті підприємства;  
• забезпечити інформаційну безпеку діяльності підприємства, комер-
ційну таємницю;  
• забезпечити безпеку комерційних інтересів підприємства, його капі-
талу і майна. 
Важливим елементом системи безпеки підприємства є механізм її за-
безпечення, під яким мається на увазі сукупність нормативно-правових до-
кументів, методів, заходів, сил і засобів, за допомогою яких забезпечується 
досягнення цілей безпеки і вирішення поставлених завдань. 
Методи механізму управління економічною безпекою підприємства 
поділяються на адміністративні (організаційно-розпорядчі); економічні; со-
ціально-психологічні. 
Оскільки всі складові тісно пов'язані між собою і здійснюють компле-
ксний вплив на процеси економічної безпеки, то на підприємствах необхід-
но всебічне дослідження всієї сукупності діючих факторів. Комплексний 
підхід до формування механізму забезпечення економічної безпеки підпри-
ємства передбачає необхідність врахування всіх реальних умов його діяль-
ності, з чітко окресленими елементами, схемою їх дії і взаємодії [4, с. 96]. В 
основі механізму забезпечення економічної безпеки підприємства знахо-
диться організація взаємодії організації з суб'єктами зовнішнього середо-
вища, в результаті чого відбувається надходження необхідних для виробни-
чого процесу ресурсів та інформації, що відповідають системі пріоритетних 
інтересів підприємства. Серед найважливіших умов, які повинні враховува-
тися, виступають якісне управління інформаційним середовищем, оптимі-
зація витрат підприємства, адаптація до техніко-економічних нововведень, 
розширення сфери використання товарів і послуг [9, с. 94]. Ці умови здатні 
надати найбільш істотний вплив на формування стійкого фінансового стану 
підприємства, позитивно впливаючи тим самим на його економічну безпе-
ку.  
Функціональність механізму повинна бути спрямована на забезпечен-
ня економічної безпеки діяльності підприємства при вирішенні поточних 
(оперативних) і перспективних (стратегічних) завдань. До поточних завдань 
відносяться оптимізація витрат і підвищення віддачі від використання ресу-
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рсного потенціалу зовнішнього середовища. До перспективних завдань від-
носиться адаптація діяльності до нововведень, розширення виробничих по-
тужностей і їх диверсифікація [20, с. 71]. 
У загальному вигляді методика формування механізму забезпечення 
економічної безпеки підприємства включає: 
1. Вивчення специфіки бізнесу підприємства, його місця на ринку і 
основних показників діяльності. 
2. Аналіз зовнішніх і внутрішніх загроз економічній безпеці підпри-
ємства і вивчення інформації про можливості виникнення кризових ситуа-
цій і поведінки в них. 
3. Перевірка існуючих інформаційно-технічних, інтелектуальних, 
економічних, правових, силових і неформальних засобів по забезпеченню 
захисту і аналіз їх придатності. 
4. Моделювання нового механізму забезпечення економічної безпеки 
підприємства: розробка плану усунення виявлених під час перевірки недо-
ліків; підготовка пропозицій щодо вдосконалення існуючої системи, розра-
хунок всіх видів ресурсів; планування залучення ресурсів. 
5. Узгодження механізму забезпечення економічної безпеки і бюдже-
ту на його утримання з керівництвом. 
6. Контроль за функціонуванням створеного механізму забезпечення 
економічної безпеки підприємства. 
7. Оцінка ефективності роботи створеного механізму. 
8. Корегування і вдосконалення механізму забезпечення економічної 
безпеки підприємства. 
Створення механізму забезпечення економічної безпеки підприємства 
має враховувати [28, с. 167]: 
• специфіку підприємства (структуру, напрям діяльності, розмірні по-
казники, стратегію розвитку); 
• рівень проникнення в глобальний інформаційний простір (викорис-
тання програмного забезпечення і сервісів мережі Інтернет); 
• умови функціонування підприємства (зовнішнє і внутрішнє середо-
вище); 
• необхідність своєчасного і чіткого виконання запланованих дій, 
спрямованих на адекватну реакцію на погрози; 
• планування та розробку стратегій і рішень; 
• оптимальний розподіл і використання ресурсів; 
126 
• застосування вже існуючих засобів економічної безпеки; 
• постійний контроль і коректування діяльності підприємства, проце-
су формування його економічної безпеки. 
Функціонування механізму забезпечення економічної безпеки підпри-
ємства відбувається шляхом здійснення певних дій над її об'єктами. Серед 
цих об'єктів: прибуток, джерела та обсяги фінансових ресурсів, структура 
капіталу, структура грошових потоків, структура активів, інвестиції, фінан-
сові ризики, система фінансових інновацій тощо [34, с. 9].  
Організаційна діяльність на підприємстві передбачає створення стру-
ктури, яка здійснює аналіз стану та розробку заходів щодо забезпечення 
економічної безпеки на підприємстві в цілому. Орган, який повинен в опе-
ративному режимі проводити моніторинг економічної безпеки, оперативно 
реагувати на зміну ситуації, регулярно готувати документи для прийняття 
рішень з тих чи інших проблем і контролювати їх виконання, - це служба 
економічної безпеки підприємства. Служба безпеки підприємства також по-
винна здійснювати контрольні і координуючі функції з метою забезпечення 
узгодженої роботи всіх працівників і підрозділів підприємства. 
Отже, економічна безпека підприємства є категорією складною. Вона 
обумовлюється практично всіма показниками стану та ефективності діяль-
ності підприємства та потребує виключно системного підходу до її вимірю-
вання. Саме комплексний та системний підходи до забезпечення економіч-
ної безпеки підприємства здатен створити найбільш надійний його захист. 
Проте пріоритетною передумовою захисту економічних інтересів соціаль-
но-економічної системи є забезпечення безпеки окремих її елементів з ме-
тою стійкого і максимально ефективного функціонування, створення висо-
кого потенціалу розвитку і зростання в майбутньому всієї системи в цілому.  
В основі механізму забезпечення економічної безпеки знаходиться 
системне поєднання певних методів, засобів та інструментів, що застосову-
ються на базі об'єктивно існуючих принципів забезпечення економічної 




1. Що таке безпека? В чому полягає зміст і сутність економічної без-
пеки підприємства? 
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2. Чим відрізняються небезпека та загроза? Які види джерел небезпе-
ки існують? Назвіть зовнішні та внутрішні загрози економічній безпеці під-
приємства та дайте їх характеристику. 
3. Що є об‘єктами та суб‘єктами безпеки? 
4. Що являють собою комерційна таємниця? Яку інформацію відно-
сять до комерційної таємниці? 
5. Назвіть основні принципи забезпечення економічної безпеки підп-
риємства. Які етапи включає формування механізму забезпечення економі-
чної безпеки підприємства? 
 
ТЕСТИ 
1. Система показників економічної безпеки підприємства: 
а) не охоплює всі напрямки економічного розвитку і становлення; 
б) склад кількісних виробничих показників підприємства; 
в) тільки якісні показники підприємства; 
г) темпи зростання промислового виробництва. 
2. Інструментарій системи безпеки підприємства: 
а) комплекс спостережень і досліджень; 
б) складова частина побудови системи безпеки об'єкта; 
в) ознака, на підставі якої проводиться оцінка; 
г) цифровий показник. 
3. Загроза - це: 
а) цілком усвідомлювана, об'єктивно існуюча, але не фатальна ймові-
рність (можливість) негативного впливу на соціальний організм; 
б) сукупність обставин, не обов'язково саме загрозливого характеру, 
але, які безумовно, вимагають реагувати на них з метою попередження та / 
або зниження можливих збитків; 
в) найбільш конкретна і безпосередня форма небезпеки; 
г) можливість виникнення несприятливих і небажаних дій самого су-
б'єкта. 
4. Джерела небезпеки - це: 
а) показники, які при певних умовах виявляють шкідливі властивості; 
б) економічно небезпечна дія; 
в) підвищення рівня життя людей; 
г) умови і фактори, які при певних умовах самі по собі або в різній су-
купності виявляють шкідливі властивості. 
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5. До завдань служби безпеки на підприємстві не може бути включе-
но: 
а) розпізнавання загроз його безпеки; 
б) запобігання можливого збитку від кримінальної конкуренції; 
в) мінімізація наслідків від конкретних фактів кримінальної конкуре-
нції; 
г) проведення різного роду кримінальних «розборок» з метою повер-
нення боргів, виплати кредиту, отримання передоплати за угодами. 
6. До джерел загроз економічній безпеці підприємства не відносять-
ся: 
а) форс-мажорні обставини; 
б) наукові і технологічні інновації; 
в) зростання тіньової складової економічної діяльності; 
г) розрив коопераційних зв'язків. 
7. Поняття «безпека підприємства» відображає: 
а) міцність і надійність функціонування підприємства в режимі обра-
ної стратегії; 
б) вихід з режиму прийнятої стратегії; 
в) здатність підприємства до виживання та функціонування в режимі 
протистояння зовнішнім і внутрішнім загрозам; 
г) правову захищеність корпорації. 
8. Ризики - це: 
а) загрози економічній безпеці підприємства, які не піддаються об-
грунтованому прогнозуванню; 
б) зовнішні чинники, що загрожують функціонуванню підприємства; 
в) внутрішні фактори, що загрожують функціонуванню підприємства; 
г) всі відповіді не вірні. 
9. До внутрішніх загроз економічній безпеці підприємства не відно-
сяться: 
а) платіжна недисциплінованість покупців; 
б) масове вибуття застарілих елементів основного капіталу, їх не за-
повнення; 
в) відставання техніки і технології; 
г) високі витрати виробництва. 
 
10. До ознак, що використовуються для визначення інформації, що 
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становить комерційну таємницю, не відноситься: 
а) має відношення до обмеження гласності; 
б) не є загальновідомою інформацією; 
в) корисна для бізнесу; 
г) дає переваги над конкурентами. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. Розрахувати коефіцієнт безпеки операційної діяльності під-
приємства на основі наведених нижче показників: 
1) постійні витрати підприємства протягом року – 230000 грн. 
2) змінні витрати на весь обсяг продукції протягом року – 500000 грн. 
3) ціна одиниці продукції-250 грн./од. 
4) виручка від реалізації продукції протягом року – 820500 грн. 
 
Задача 2. Провести діагностику загрози банкрутства підприємства 
протягом трьох років за допомогою моделі Бівера.  
Вихідні дані наведені в табл. 4.1. Порогові значення коефіцієнта Біве-
ра – 0,2. 
 
Таблиця 4.1 - Показники діяльності підприємства 
Показники 2015 р. 2016 р. 2017 р. 
1. Чистий прибуток, тис. грн. 140800 69760 93450 
2. Амортизація, тис. грн. 28480 36160 32140 
3. Короткострокові боргові зобов'я-
зання, тис. грн. 
107200 109440 10520 
4, Довгострокові боргові зобов'язання, 
тис. грн. 
7040 10240 82170 
 
Задача 3. Можливі 4 варіанти прийняття рішення.  
У кожному варіанті можливі 3 стану впливу ринкової ситуації: пози-
тивний (сприятливий), середній (нормальний) та негативний (несприятли-
вий).  
Імовірність розвитку ринкової ситуації невідома. Для кожної можли-
вої ситуації експертним шляхом вдалося оцінити результат діяльності.  
Результати наведені в таблиці 4.2. 
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Таблиця 4.2 – Вихідні дані 
Варіанти Ринкова ситуація Прибуток 
1 вар. сприятлива 250.000 
середня 150.000 
несприятлива -100.000 
2 вар. сприятлива 350.000 
середня 200.000 
несприятлива -150.000 
3 вар. сприятлива 500.000 
середня 300.000 
несприятлива -300.000 




Проаналізувати ризики кожного варіанту і обрати найкращий варіант. 
Визначити, як зміниться оцінка варіантів, якщо вдалося отримати додаткову 
інформацію про ймовірності можливих ситуацій. А саме, ймовірність пози-
тивної ситуації дорівнює 0, а ймовірність негативної ситуації дорівнює 0,2. 
 
Задача 4. На основі вихідної інформації, що наведена у таблиці 4.3, 
оцінити: фінансову стійкість і платоспроможність підприємства, ймовір-
ність банкрутства підприємства,  на основі двофакторної моделі,  за допо-
могою моделі Альтмана;  за допомогою моделі Лиса. 
Таблиця 4.3 - Дані для розрахунку 
Показники Значення показників, тис. грн. 
Залишкова вартість основних засобів 96714 
Знос основних засобів 820430 
Первісна вартість основних засобів 917144 
Оборотні активи 61491 
Грошові кошти 3602 
Баланс активів 158205 
Власний капітал 57363 
Довгострокові кредити 81493 
Короткострокові кредити 18934 
Поточні зобов'язання 415 
Баланс пасивів 158205 
Обсяг реалізації продукції 279435 
Собівартість продукції 207481 
Податок на прибуток 18% 
Нерозподілений прибуток -37390 
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ГЛОСАРІЙ 
Безпека – це певний об'єктивний стан, заснований на відсутності за-
грози, відчутний суб'єктивно.  
Внутрішні загрози економічній безпеці підприємства – дії або бездія-
льність (умисні й ненавмисні) працівників підприємства, що суперечать ін-
тересам його комерційної діяльності, наслідком яких можуть бути завдані 
компанії економічні збитки.  
Економічна безпека – це такий стан економіки, який дозволяє зберег-
ти стійкість до внутрішніх і зовнішніх загроз і здатний задовольнити потре-
би особистості, сім'ї, держави. 
Економічна безпека країни – здатність національної економіки забез-
печувати ефективне задоволення суспільних потреб, невразливість країни 
від зовнішніх та внутрішніх загроз і нормальний економічний розвиток - 
створюється здатністю економіки забезпечити гідні умови життя і розвитку 
особистості, соціально-економічну та політичну стабільність суспільства і 
держави. Це здатність зберігати високий рівень стабільності при зовнішніх і 
внутрішніх економічних, політичних, соціальних, військових, природних і 
техногенних дестабілізуючих впливах. 
Економічна безпека підприємства – стан захищеності життєво-
важливих інтересів підприємства від реальних і потенційних джерел небез-
пеки або економічних загроз. 
Загроза – це небезпека на стадії переходу з можливості в дійсність; 
потенційно можливі або реальні дії зловмисників, здатні завдати моральної, 
матеріальної чи фізичної шкоди.  
Зовнішні загрози економічній безпеці підприємства – не залежать від 
діяльності підприємства, виникають у його зовнішньому середовищі, вони 
відносяться до факторів ризику довкілля, в якому працює підприємство.  
Індикатори економічної безпеки підприємства – це показники рівня 
його економічної безпеки, що дають змогу виявити больові точки в його ді-
яльності, визначити основні напрями і найбільш дієві способи підвищення 
ефективності його роботи.  
Інформаційна безпека підприємства – це стан захищеності корпора-
тивних даних, при якому забезпечується їх конфіденційність, цілісність, ав-
тентичність (відкритість, достовірність) і доступність. 
Кадрова безпека – це захищеність інтересів організації від негативних 
впливів на економічну безпеку підприємства за рахунок ризиків і загроз, 
132 
пов'язаних з персоналом, його інтелектуальним потенціалом і трудовими 
відносинами в цілому. 
Комерційна інформація – це відомості про фінансово-економічне ста-
новище підприємства (бухгалтерська звітність), кредити і банківські опера-
ції, про укладені договори, контрагентів, структуру капіталів і плани інвес-
тицій, стратегічні плани маркетингу, аналіз конкурентоспроможності влас-
ної продукції, клієнтів, плани виробничого розвитку, ділове листування та 
ін.  
Комерційна таємниця – це відомості, пов'язані з виробництвом, тех-
нологією, управлінням та іншою діяльністю суб'єкта господарювання, що 
не є державною таємницею, розголошення яких може завдати шкоди інте-
ресам цього суб'єкта господарювання.  
Маркетингова безпека – це система виявлення, аналізу та запобігання 
загрозам, що надходять від внутрішніх і зовнішніх елементів комплексу ма-
ркетингу підприємства.  
Мета забезпечення економічної безпеки підприємства – комплексна 
протидія потенційним і реальним загрозам, усунення та мінімізація яких га-
рантують суб'єкту господарювання постійне і максимально ефективне фун-
кціонування в мінливих умовах зовнішнього і внутрішнього середовища в 
даний час, а також забезпечення високого потенціалу розвитку підприємст-
ва в майбутньому. 
Міжнародна економічна безпека – такий стан світової економіки, при 
якому забезпечуються взаємовигідне співробітництво країн у вирішенні на-
ціональних і інтернаціональних (глобальних) проблем господарювання. 
Національна економічна безпека – це стан, при якому в державі захи-
щені національні інтереси країни в широкому їх розумінні, що включає по-
літичні, соціальні, економічні, військові, екологічні аспекти, ризики, пов'я-
зані із зовнішньоекономічною діяльністю, розповсюдженням зброї масово-
го ураження, а також запобігання загрози духовним і інтелектуальним цін-
ностям народу. 
Небезпека – це усвідомлена, але не фатальна ймовірність заподіяння 
шкоди, обумовлена наявністю об'єктивних і суб'єктивних факторів. 
Об'єкти безпеки – все те, на що спрямовані зусилля щодо забезпечен-
ня безпеки (різні види діяльності підприємства; майно і ресурси підприємс-
тва; персонал фірми, її керівництво, акціонери, структурні підрозділи, слу-
жби, партнері, співробітники і т.п.) або те, що потребує захисту. 
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Особиста безпека керівництва та провідних фахівців – це їхня фізич-
на охорона, а також охорона житла і засобів пересування керівників і прові-
дних фахівців організації та членів їх сімей. 
Силова безпека – займається режимами, фізичною охороною об'єктів і 
особистою охороною керівництва, протидією криміналу, взаємодією із пра-
воохоронними й іншими державними органами 
Система – сукупність взаємопов'язаних у єдине ціле елементів. Дія-
льність цього єдиного цілого спрямована на досягнення конкретної мети. 
Система безпеки підприємства – це обмежена кількість взаємопов'я-
заних елементів, що забезпечують безпеку підприємства і сприяють досяг-
ненню цілей бізнесу. 
Структура системи – це стійка впорядкованість у просторі та часі 
елементів системи та зв‘язків між ними, що забезпечують цілісність та існу-
вання самої системи, а також її найважливіших властивостей при різних зо-
внішніх і внутрішніх змінах. 
Суб'єкти безпеки підприємства – особи, підрозділи, служби, органи, 
відомства, установи, які безпосередньо займаються забезпеченням безпеки 
бізнесу. 
Техніко-технологічна складова економічної безпеки підприємства ві-
дповідає за технологічний потенціал і характеризує ступінь його захищено-
сті.  
Фізична безпека персоналу – це система охорони праці та техніки без-
пеки в організації на основі виробничої санітарії та психології ділових від-
носин. 
Фінансова безпека підприємства – запобігання будь-яких втрат від 
негативних зовнішніх і внутрішніх факторів при здійсненні комерційної ді-
яльності. 
Юридично-правова складова економічної безпеки підприємства поля-
гає в ефективному та всебічному правовому забезпеченні діяльності підп-
риємства, чіткому дотриманні підприємством і його співробітниками всіх 
норм чинного законодавства. 
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Розділ 5. КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА 
 
5.1. Сутність та значення конуренції 
Конкуренція вважається однією з найважливіших складових механіз-
му функціонування ринкового господарства. Конкуренція сприяє кращому 
використанню потенціалу суспільства, раціоналізації поведінки господа-
рюючих суб‘єктів. У зв‘язку з цим вивчення конкуренції є однією з найваж-
ливіших складових ринкових досліджень, яка створює основу для вироб-
лення стратегії і тактики діяльності на ринку. 
Конкуренція (з латинської мови сoncurrentia – змагання, суперництво) 
означає змагальність суб‘єктів господарювання, коли їх самостійні дії об-
межують можливість кожного з них впливати на загальні умови реалізації 
товарів на ринку і стимулюють виробництво необхідної споживачеві про-
дукції. Виражається в економічному суперництві окремих товаровиробни-
ків, що відбувається між ними з метою задоволення своїх потреб, забезпе-
чення найвигідніших умов виробництва та збуту товару, одержання найви-
щого прибутку тощо. 
В економічній літературі поширені такі означення конкуренції: 
• конкуренція – це боротьба підприємств за обмежений обсяг плато-
спроможного попиту споживачів, яка ведеться ними на доступних сегмен-
тах ринку; 
• конкуренція – це суперництво у будь-якій сфері діяльності між 
окремими юридичними або фізичними особами, зацікавленими у досягнен-
ні спільної мети; 
• конкуренція – це боротьба підприємств за економічні вигоди від 
продажу товарів і послуг, а також за ринки постачання і збуту, за робочу 
силу; 
• конкуренція – це об‘єктивне економічне явище, яке в розвиненому 
товарному виробництві примушує господарюючих суб‘єктів прагнути до 
збільшення прибутку за рахунок розширення масштабів діяльності, зрос-
тання продуктивності праці та удосконалення форм організації виробничого 
процесу. 
Загалом конкуренція як базовий механізм ринкових відносин приму-
шує підприємства змагатися одне з одним і тим самим сприяти досягненню 
найвищих результатів. Основним змістом конкуренції є якнайповніше задо-
волення потреб населення, свобода доступу на різноманітні ринки, здешев-
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лення продукції та підвищення її якості тощо. Вона не дозволяє економічній 
владі концентруватись в одних руках, перешкоджає зловживанню такою 
владою і забезпечує відкритість ринків. Переважна частина вітчизняних 
машинобудівних підприємств (ПрАТ «Автонавантажувач», ПАТ «Дрогоби-
цький автокрановий завод», ПАТ «Краснолуцький машинобудівний завод», 
ПАТ «Горлівський машинобудівний завод» та багато інших) характеризу-
ється низьким або недостатнім рівнем конкурентоспроможності. 
З метою забезпечення безперебійної роботи механізму функціонуван-
ня ринку конкуренція виконує такі функції: 
1. Регулююча функція. Завдяки регулюючій функції конкуренції ціна, 
знижуються, постійно прагне до рівня суспільно - необхідних витрат. Одні 
виробники, більш економічно і раціонально використовували ресурси, кра-
ще організували управління виробництвом, усталюють свої позиції на рин-
ку. Інші – навпаки, не зумівши пристосуватися до ринку, програють еко-
номічне змагання, розоряються і поповнюють ряди тих, хто пропонує свою 
робочу силу ринку праці. Приклад: компанія випускає 10 диванів, 5 шаф і 
12 столів на місяць. Якщо підприємство випускатиме предметів меблів  
менше, а попит залишиться на тому ж рівні, виникне дефіцит. І протилежна 
ситуація. Надлишки меблів продаватися не будуть, вони залишаться на 
складах, і це призведе до зростання витрат. 
2. Алокаційна, або функція розміщення (від англ. allocation – розподіл, 
розміщення), яка виявляється в тому, що в кінцевому підсумку ресурси і 
вироблені продукти завжди концентруються там, де можуть забезпечити 
максимальну віддачу: робоча сила мігрує в райони з максимальною заробі-
тною платою; земля і капітал концентруються в руках тих, хто здатен за-
безпечити їх використання з найбільшою віддачею (рента, процент, 
дивіденд). Приклад: ГЕС розташовуються біля джерел водних ресурсів, а 
вироблена електроенергія спрямовується в ті регіони, які розташовані  
ближче всього. Аналогічну ситуацію можна спостерігати на всіх ресурсодо-
биваючих підприємствах. Як правило, заводи з переробки та вторинної об-
робки знаходяться в безпосередній близькості. 
3. Інноваційна функція конкуренції виявляється, загалом, у фінансу-
ванні та стимулюванні НТП. Суб‘єкти ринку прагнуть упровадити досяг-
нення науки і техніки у виробництво першими і тим самим обійти конкуре-
нта. Адже усяке відкриття в науці й техніці реалізується конкретно в більш 
економічній і продуктивній технології виробництва. А це економія обмеже-
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них ресурсів і, отже, підвищення ефективності виробництва. Конкурентний 
пошук інновацій поступово переходить в організацію наукових досліджень 
і їх фінансування  самими суб‘єктами ринку. Так конкуренція стає двигу-
ном технічного прогресу. Розглянемо приклад індустріального гіганта в 
Америці – Nucor Steel. У 1986 році доходи компанії були десь на середньо-
му рівні. Фактично ця компанія з відливання сталі нічим не відрізнялася від 
своїх конкурентів. Але тоді президенту компанії вдалося отримати доку-
менти по розробці нової технології. Вона була «неповноцінною», ще не 
пройшла перевірки і контролю, але обіцяла грандіозні результати. Для її 
впровадження необхідні були дуже великі ресурси, яких у компанії на той 
момент не було. Але Кенес Іверсон, президент фірми, ризикнув. І не поми-
лився. Вже через кілька років Nucor Steel вдалося поглинути кілька невели-
ких фірм і вирватися в лідери сталеварної галузі на десятиріччя вперед. 
4. Адаптаційна функція конкуренції реалізується у зростанні присто-
совності суб‘єктів ринку до постійно мінливої ринкової кон‘юнктури, до рі-
зних її аспектів. Підприємству необхідно пристосовуватися до законодавст-
ва країни, до її податкової системи, до можливої інфляції, до релігійних та 
чисто національних звичаїв і традицій – до усього того, що називається се-
редовищем підприємництва. 
5. Розподільна функція конкуренції характерна тим, що переважно ре-
алізується в середовищі споживачів як індивідуальних, так і продуктивних. 
Конкуренція виявляється в їхній боротьбі за отримання найбільшої суми 
сукупних матеріальних благ і послуг, зроблених у національному госпо-
дарстві, причому на найбільш вигідних умовах. Наприклад, той, у кого є 
власний бізнес, знає, що в один момент можна легко прогоріти, навіть якщо 
все, здавалося б, вже налагодилося. 48 % дрібних фірм ідуть з ринку ще в 
перший рік після появи, ще 60% закінчують свою діяльність протягом трьох 
років. Особливо чітко це простежується в точках роздрібної торгівлі. 
6. Контролююча функція конкуренції виявляється насамперед у недо-
пущенні монополістичного панування окремих великих підприємств на 
ринку. Конкуренція обмежує і визначає форми моделі недосконалої конку-
ренції. При цьому конкуренція спирається на могутні інституціональні ме-
ханізми, особливо на антимонопольне законодавство. Наприклад, у моно-
полій і олігополій – це Антимонопольний комітет. А ось в чистій і моно-
полістичної конкуренції зовнішніх контролюючих органів немає, тому що 
вони і не потрібні. 
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Загалом, основне завдання і головна функція конкуренції – завоювати 
ринок, у боротьбі за споживача перемогти своїх конкурентів, забезпечити 
одержання сталого прибутку. 
 
5.2. Державне регулювання конкуренції 
Державне регулювання конкуренції (ДРК) – це комплекс заходів, за-
собів та методів, які застосовує держава в особі уповноважених органів з 
метою попередження та зменшення негативних проявів конкурентної боро-
тьби, монополізму у сфері господарювання та псилення позитивних рис 
конкуренції. 
Причиною ДРК є наявність у конкуренції негативних рис, що завда-
ють шкоди конкурентному середовищу, більшості його учасників – вироб-
ників та споживачів; у зв‘язку з цим держава змушена втручатися в конку-
ренцію для підтримання значного рівня конкурентності ринкового середо-
вища, захисту законних інтересів економічно слабких його учасників (дріб-
них та середніх виробників, споживачів). 
Державна підтримка конкуренції – це гарантія прав і свобод 
підприємців. Вона дає можливість підприємцям вільно здійснювати свою 
економічну діяльність. Тому для забезпечення прав і свобод підприємців, а 
також виконання обов‘язку держави з підтримки конкуренції застосовують-
ся законодавчі та організаційні гарантії.  
Таким чином, підтримка конкуренції як спеціальна діяльність держа-
ви спрямована на те, щоб гарантувати: 1) наявність добросовісної конку-
ренції; 2) недопущення зловживання монопольним становищем на ринку, 
обмеження конкуренції та недобросовісної конкуренції.  
Державне регулювання економічної конкуренції забезпечується за 
допомогою системи заходів, що здійснюються уповноваженими органами і 
спрямовані на попередження недобросовісної конкуренції та монополістич-
них зловживань, їх усунення та застосування заходів відповідальності до 
порушників відповідно до встановлених державою правил у сфері економі-
чної конкуренції. 
Реалізація системи заходів відбувається відповідно до нормативного 
регулювання (табл. 5.1), яке в Україні забезпечується Верховною Радою у 
формі актів вищої юридичної сили (Конституція, Господарський кодекс), 
законів, а також Кабінетом Міністрів та Адміністрацією Президента шля-
хом приймання підзаконних нормативно-правових актів. 
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Ч. 4 ст. 13 передбачає забезпечення державою соціальної 
спрямованості економіки України, відповідно до п. 8 ст. 
92 виключно законами України визначаються правила 
конкуренції та антимонопольного регулювання, згідно з 
п. 24 ст. 85 і п. 14 ст. 106 голова Антимонопольного 
комітету призначається та звільняється Президентом за 





Глава 2 (ст. 18 «Обмеження монополізму та сприяння 
змагальності у сфері господарювання»), глава 3 «Обме-
ження монополізму та захист суб‘єктів господарювання і 
споживачів від недобросовісної конкуренції» (ст. 25-41), 
глава 28 «Відповідальність суб‘єктів господарювання за 
порушення антимонопольно-конкурентного зако- 




Регулює відносини, які визначають надходження коштів 
від платників у бюджети у формі податків і зборів. Це пе-
редбачає регламентацію механізму державного контролю 
конкуренції фінансово-економічних процесів 
Закон України «Про захист 
економічної конкуренції» 
(від 11 січня 2001 p.) 
Встановлює основні засади регулювання економічної 
конкуренції з метою її захисту від недобросовісної конку-
ренції та монополістичних зловживань; передбачає відпо-
відальність за певні види таких порушень та засоби попе-
редження монополізації товарних ринків 
Закон України «Про захист 
від недобросовісної конку-
ренції» (від 07.06.1996 р.) 
Встановлює відповідальність за певні види та прояви не-
добросовісної конкуренції 
Закон України «Про Анти-
монопольний комітет» (від 
26 листопада 1993 р.) 
Визначає правове становище антимонопольних органів на 
чолі з Антимонопольним комітетом України, його склад, 
основні функції, компетенцію 
Закон України «Про при-
родні монополії» (від 
20.04.2000 р.) 
Визначає правові, економічні та організаційні засади дер-
жавного регулювання діяльності суб‘єктів природних мо-
нополій в Україні 
 




Закріплює рівність правового становища вітчизняних та іно-
земних суб‘єктів господарювання на ринках України, з ме-
тою захисту інтересів вітчизняних товаровиробників перед-
бачає можливість застосування заходів дискримінаційного 
характеру щодо нерезидентів у відповідь на аналогічні дії 
урядів їх країн щодо українських виробників 
Закон України «Про вне-
сення змін до деяких зако-
нодавчих актів України 
щодо додаткових гарантій 
захисту фінансових інте-
ресів держави» (від 
16.06.2005 р.) 
Створення конкурентного середовища у сфері державних 
закупівель, забезпечення прозорості процедур закупівель  
товарів, робіт і послуг за державні кошти та досягнення 
оптимального і раціонального їх використання 
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Передбачає вдосконалення державного регулювання при-
родних монополій, виходячи з того, що неефективність 
антимонопольної політики та механізмів державного ре-
гулювання природних монополій ускладнює створення 
конкурентного середовища в економіці та стає загрозою 
національним інтересам і національній безпеці держави. 
Це потребує забезпечення захисту конкуренції у підприє-
мницькій діяльності, недопущення зловживання монопо-
льним становищем на ринку та вдосконалення антимоно-
польної політики 
 
Крім того, нормативне регулювання відносин у сфері конкуренції 
здійснюється міжнародними договорами, згода на обов‘язковість яких 
надана Верховною Радою України, а норми таких договорів мають пріори-
тет перед нормами національного законодавства, якщо останнє встановлює 
інші, ніж міжнародні договори, правила.  
 
5.3. Дослідження конкурентного середовища підприємства 
Конкурентне середовище – це результат і умови взаємодії великої кі-
лькості суб‘єктів ринку, що визначають відповідний рівень економічного 
суперництва і можливість впливу окремих економічних агентів на загальну 
ринкову ситуацію. Важливим є те, що конкурентне середовище утворюєть-
ся не лише і не стільки власне суб‘єктами ринку, взаємодія яких спричиняє 
суперництво, але насамперед – відносинами між ними. 
Оскільки ринок одночасно може об‘єднувати декілька конкурентних 
середовищ, класифікація останнього повинна бути більш диференційована 
(табл.5.2). 
В епоху посилення конкуренції, зростання кризових явищ, невизначе-
ності й динаміки змін зовнішнього середовища успіх підприємства зале-
жить від уміння ретельно аналізувати ринок і від того, яку позицію воно за-
ймає на ринку. Позиція підприємства є засобом оцінки й аналізу положення 
підприємства стосовно конкурентів на ринку. Не кожна позиція може бути 
конкурентною, а тільки та, котра надає можливість підприємству ефективно 
конкурувати у конкурентному середовищі.  
Конкурентна позиція підприємства визначається його положенням на 
ринку й ототожнюється з величиною ринкової частки того чи іншого 
підприємства.  
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Таблиця 5.2 – Класифікація конкурентного середовища  
Класифікаційні 
ознаки 







- конкурентне середовище товарів (засобів виробництва, пред-
метів споживання (товарів тривалого та короткочасного викори-
стання)); 
- конкурентне середовище інформації (взаємодія академічних та 
науково-технічних об‘єднань, державних установ, навчальних 
закладів, комерційних організацій, які займаються збором, 
обробкою та аналізом інформації і надають її за необхідності 
різним суб‘єктам ринку); 
- конкурентне середовище послуг (ресторанного господарства, 
охорони здоров‘я, освіти); 
- конкурентне середовище науково-технічних розробок; 
- конкурентне середовище капіталів (грошей та цінних паперів); 








- світове конкурентне середовище (охоплює всіх виробників 
конкретної продукції); 
- міжнародне конкурентне середовище (включає виробників 
декількох країн); 
- національне конкурентне середовище (охоплює вітчизняних 
виробників продукції); 
- міжрегіональне конкурентне середовище (формується на межі 
регіонів та характеризується особливостями функціонування 
підприємств у граничному ринковому просторі регіонів); 
- регіональне конкурентне середовище; 
- міжрайонне конкурентне середовище (формується на межі ра-
йонів та характеризується особливостями взаємодії підприємств 
цих районів); 
- районне конкурентне середовище; 
- місцеве (локальне) конкурентне середовище (включає 
підприємства, які здійснюють діяльність у конкретно обумовле-
ному місці); 




ренції на ринку 
- конкурентне середовище досконалої конкуренції; 
- конкурентне середовище монополії (закритої монополії, при-
родної монополії, біларальної монополії та відкритої монополії); 
- конкурентне середовище олігополії (в якому між олігополіями 
відсутня угода або існує взаємозв‘язок між олігополіями, який 
виражається в певній угоді між ними);- конкурентне середовище 
монополістичної конкуренції 
 
Конкурента позиція підприємства відбиває конкурентні відносини, 
результати конкурентної боротьби і є підставою для існування того чи ін-
шого підприємства в конкурентному середовищі. Позиціонування – це про-
цес визначення позиції підприємства в конкурентному середовищі, яка не 
завжди буває кращою. Мета позиціонування – оцінка позиції підприємства 
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стосовно конкурентів ринку. Результатом позиціонування є визначення 
дійсної та пошук оптимальної для підприємства позиції у конкурентному 
середовищі.  
В основу процесу позиціонування закладені наступні ідеї.  
По-перше, позиціонування більшою мірою належить до стратегії, ніж 
до тактики. Для формування відповідної позиції в конкурентному середо-
вищі необхідний час.  
По-друге, позиціонування це не тільки процес визначення положення 
підприємства в конкурентному середовищі, але й те, що споживач думає 
про підприємство. В основному це викликано комбінаціями реальних ха-
рактеристик й іміджу. Тому вирішальне значення має те, що позиція в пер-
спективі має бути визначеною не тільки підприємством, але й самим спо-
живачем.  
По-третє, позиціонування базується на одержуваній вигоді. Сильні 
позиції обертають особливості підприємства (такі, як можливість вироб-
ництва з низькими витратами) у переваги для цільових споживачів (такі як 
досить низька ціна). Також займана позиція сама по собі може становити 
конкурентну перевагу, яка формується за рахунок позитивного іміджу пев-
ного виробника на товарному ринку. Але також слід пам‘ятати, що саме для 
таких учасників ринку найменші коливання їх конкурентної позиції для до-
свідчених споживачів може відіграти фатальну роль, оскільки таку ситу-
ацію легко пов‘язати (обґрунтовано чи навмисно) з наявними фінансовими, 
організаційними проблемами або з погіршенням якості продукції.  
По-четверте, у сегментованому ринку дуже важливо розуміти пози-
цію, яку підприємство зі своїми пропозиціями займає у свідомості спожива-
чів всіх значущих ринкових сегментів. Тобто, чи найважливішим чинником 
надання переваги товару даного виробника є його позиціювання. Нарешті, 
позиціонування – відносне поняття, оскільки аналізоване підприємство за-
ймає позиції саме щодо конкурентних підприємств.  
Позиціонування становить основу формування конкурентної позиції 
підприємства, а інструментом такого формування є конкурентна стратегія. 
Від того, наскільки правильно обрано стратегію, багато в чому залежить 
конкурентна позиція, яку те або інше підприємство займає у своїй галузі 
відповідно до результатів діяльності та зі своїми перевагами й недоліками 
порівняно з конкурентами . Для кожної галузі, а, отже, для відповідних 
підприємств, число стратегій, які можуть принести бажані результати, тоб-
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то конкурентних стратегій, є обмеженим. Їх реалізація дозволяє підприєм-
ству зайняти вигідні конкурентні позиції, які самі по собі забезпечують за-
хист від атак конкурентів – дійсних і майбутніх. Простота захисту полягає в 
тому, що підприємства, які зайняли конкурентні позиції без особливих 
зусиль одержують доходи, що значно перевищують доходи конкурентів, а 
це у свою чергу забезпечує їх ресурсами, які необхідні для розширення, 
зростання й формування стійких конкурентних позицій. 
 
5.4. Визначення конкурентних переваг підприємства 
Одним із базових понять теорії конкуренції, що визначає конкуренто-
спроможність підприємства та є основою її забезпечення, виступають кон-
курентні переваги.  
Кожне підприємство прагне захопити лідерство в конкурентній бо-
ротьбі своїми засобами. Залежно від результативності цих дій підприємство 
може здобути собі конкурентну перевагу, яка виступає основою забезпе-
чення конкурентоспроможностів підприємства, а також складовою части-
ною стратегічного потенціалу. Саме конкурентна перевага є заставою міц-
ної конкурентної позиції підприємства й визначає характер його конку-
рентної стратегії.  
У загальному розумінні конкурентна перевага – це ті характеристики, 
властивості товару або марки, які створюють для підприємства певну пере-
вагу над своїми прямими конкурентами. Ці характеристики можуть бути 
будь-якими й відноситися як до самого товару, так і до додаткових послуг, 
форм виробництва й збуту. Отже, конкурентна перевага є відносним понят-
тям, що визначається порівняно з конкурентом, який займає певну позицію 
на ринку або в сегменті ринку.  
Протягом усього періоду вивчення конкуренції поняття «конкурент-
ної переваги» порізному трактувалося вченими-економістами.  
Резюмуючи наведені підходи до сутнісних характеристик конкурент-
них переваг, можна надати таке визначення цього поняття. Під конкурент-
ною перевагою слід розуміти позитивні відмінності підприємства від конку-
рентів у деяких або в усіх видах діяльності, які забезпечують підвищення 
соціально-економічної ефективності в короткостроковому періоді й вижи-
вання в довгостроковому за рахунок постійного пошуку нових можливостей 
і швидкої адаптації до навколишнього середовища та умов конкурентної 
боротьби, що змінюються. 
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Конкурентні переваги мають наступні основні властивості: 
1. Відносність. Конкурентна перевага проявляється тільки в результа-
ті порівняння окремих аспектів діяльності або товарів різних виробників, 
тобто вона має порівняльний характер. Відносність конкурентних переваг 
визначається конкретним товаром і умовами конкуренції. Конкурентні пе-
реваги, що забезпечують успіх у реалізації однієї конкурентної стратегії, не 
можуть розглядатися як основа для іншої. Так, наявність унікальної техно-
логії, що забезпечує специфічні споживчі властивості продукції, розгля-
дається як конкурентна перевага при реалізації стратегії диференціації, не 
завжди є сумісною зі стратегію лідерства у витратах.  
2. Динамічність (мінливість під впливом детермінантних факторів). У 
процесі свого існування основні параметри конкурентної переваги 
змінюються при переході від однієї стадії її життєвого циклу до іншої. Цю 
динаміку зумовлено змінами факторів зовнішнього (стосовно підприємства) 
конкурентного середовища, вона залежить від активності конкурентів, 
зміни попиту та поведінки споживачів, науково-технічного прогресу й т. ін.  
3. Адаптивність, під якою розуміється можливість адаптації конкрет-
ної конкурентної переваги до умов, що змінюються.  
4. Стійкість, яка визначає тривалість життєвого циклу конкурентної 
переваги та є властивістю останньої зберігати свою цінність протягом три-
валого періоду часу.  
5. Ефективність, яка полягає в досягненні певного результату від ви-
користання конкурентної переваги на одиницю витрат, пов'язаних з її  
реалізацією.  
Усі ці властивості дозволяють комплексно оцінити досліджувану ка-
тегорію. Схематично названі найважливіші властивості конкурентної пере-







Рисунок 5.1 – Властивості конкурентної переваги 
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Таким чином, конкурентна перевага становить відносну категорію, 
що проявляється в конкурентному середовищі, характеризується здатністю 
до адаптації до умов, що змінюються, певним рівнем стійкості та ефектив-
ності, що визначає можливості успішного функціонування виробничо-
господарської системи в конкурентному середовищі. 
 
5.5. Методи забезпечення рівня конкурентоспроможності  
підприємства 
Базовими принципами оцінки рівня конкурентоспроможності 
підприємства є: 
• комплексність – результати дослідження конкурентоспроможності 
підприємства мають сполучати й оцінку ефективності процесу його адапта-
ції до змінних умов функціонування, і ступінь реалізації стратегічного по-
тенціалу, і конкурентні позиції підприємства відносно одного або кількох 
конкурентів, що розглядаються як база порівняння; 
• системність – основою для оцінювання рівня конкурентоспромож-
ності і розроблення відповідних рекомендацій можуть виступати лише ре-
зультати системного аналізу впливу чинників зовнішнього та внутрішнього 
середовища підприємства з урахуванням міжчинникових взаємозв‘язків та 
зумовленого ними синергійного ефекту; 
• об’єктивність – результати дослідження та оцінювання конкуренто-
спроможності підприємства мають базуватися на повній та достовірній ін-
формації про зовнішні та внутрішні умови його функціонування і відобра-
жати реальні конкурентні позиції суб‘єкта господарювання; 
• динамічність – основним завданням дослідження конкурентоспро-
можності є не статична оцінка фактичних конкурентних позицій підприєм-
ства на конкретний момент часу, а прогнозування їх змін та розробка на цій 
основі ефективних управлінських рішень; 
• безперервність – процес дослідження та оцінювання конкурентос-
проможності та змін її рівня має носити безперервний характер (через ство-
рення системи моніторингу ринку, чинників конкурентоспроможності, кон-
курентних позицій підприємства), оскільки дискретні оцінки не завжди да-
ють можливість своєчасно зафіксувати стрибкоподібні зміни чинників кон-
курентоспроможності, оцінити можливі тенденції динаміки конкурентних 
позицій підприємства та своєчасно прийняти та реалізувати відповідні 
управлінські рішення; 
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• оптимальність – відповідно з цим принципом об‘єктом дослідження 
є не лише сам рівень конкурентоспроможності, а й ступінь ефективності 
його досягнення, тому конче необхідна комплексна оцінка шляхів досяг-
нення певних конкурентних позицій з урахуванням як прямих витрат, 
пов‘язаних з реалізацією заходів з регулювання конкретного чинника, так і 
потенційних витрат на розвиток та підтримку конкурентної переваги в май-
бутньому. 
Загальний порядок дослідження, оцінювання та, в цілому, управління 
конкурентоспроможністю підприємства охоплює такі принципові етапи: 
1) виявлення чинників зовнішнього та внутрішнього середовища, що 
впливають на рівень конкурентоспроможності підприємства, та оцінювання 
їх значимості; 
2) групування чинників, аналіз їх внутрішньогрупових та міжгрупо-
вих взаємозв‘язків; 
3) оцінювання впливу обраних для дослідження чинників (або груп 
чинників) на рівень конкурентоспроможності підприємства та кількісне 
визначення цього рівня; 
4) прогнозування змін включених у модель чинників внаслідок мож-
ливих змін умов зовнішнього та внутрішнього середовища; 
5) прогнозування рівня конкурентоспроможності підприємства; 
6) з‘ясування шляхів та методів підвищення конкурентоспромож-
ності; 
7) розроблення комплексу заходів з підвищення конкурентоспромож-
ності; 
8) оцінювання прямих та опосередкованих витрат на реалізацію ро-
зроблених заходів; 
9) вибір критерію ефективності заходів з підвищення конкурентос-
проможності підприємства; 
10) визначення ефективності розроблених заходів та вибір оптималь-
ного комплексу регулювальних впливів; 
11) прийняття відповідних управлінських рішень.  
Конкурентоспроможність підприємства визначають показники, які ха-
рактеризують: 
• конкурентоспроможність продукції; 
• фінансовий стан підприємства; 
• ефективність збуту та просування товарів; 
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• ефективність виробництва; 
• імідж підприємства тощо. 
Конкретний набір показників залежить від методу оцінювання конку-
рентоспроможності підприємства. 
Класифікація методів оцінювання конкурентоспроможності 
підпрємства передбачає їх поділ на окремі групи за певною ознакою.  
Найчастіше такою ознакою виступає форма представлення резуль-
татів оцінювання, відповідно до якої виділяють графічні, матричні, ро-
зрахункові та комбіновані (розрахунково-матричні, розрахунковографічні) 
методи. 
Графічний метод оцінювання конкурентоспроможності базується на 
побудові так званої Радіальної діаграми конкурентоспроможності, або 
«Багатокутника конкурентоспроможності».  
Перевагою графічного методу оцінювання конкурентоспроможності 
підприємства є його простота та наочність;  
недоліком слід вважати те, що він не дає змоги встановити значення 
узагальненого критерію конкурентоспроможності підприємства. 
Матричні методи оцінювання конкурентоспроможності підприєм-
ства базуються на використанні матриці-таблиці впорядкованих по рядках 
та стовпцях елементів. Найбільш показовим прикладом може слугувати 
широко відома Матриця Бостонської консалтингової групи (БКГ). 
Переваги методу: дає змогу дослідити розвиток процесів конкуренції 
в динаміці та за наявності достовірної інформації про обсяги реалізації за-
безпечує високу репрезентативність оцінки;  
як недолік зазначають надмірну спрощеність методу та неможливість 
проведення аналізу причин того, що відбувається, унаслідок чого усклад-
нюється вироблення управлінських рішень. Окрім матриці БКГ, існують 
численні матричні моделі, що можуть бути використані для оцінки рівня 
конкурентоспроможності підприємства, зокрема такі: 
• матриця «Привабливість ринку/конкурентоспроможність» (модель 
GE/Mc Kinsey); 
• матриця «Привабливість галузі/ конкурентоспроможність» (модель 
Shell/DPM); 
• матриця «Стадія розвитку ринку/конкурентна позиція» (модель 
Hofer/Schendel); 
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• матриця «Стадія життєвого циклу продукції/конкурентна позиція» 
(модель ADL/LC) тощо. 
Табличний метод оцінювання рівня конкурентоспроможності 
підприємства фактично являє собою варіацію матричного і тому не 
виділяється тут у окрему категорію. 
Розрахункові методи оцінювання конкурентоспроможності підприєм-
ства є вельми численними. Вони поділяються на: 
• специфічні методи – методи, що дають змогу оцінити конкурентос-
проможність підприємства за окремими аспектами його діяльності — виро-
бничим, інноваційним, маркетинговим, фінансовим тощо; 
• комплексні методи – методи, що базуються на комплексному під-
ході до оцінювання конкурентоспроможності підприємства. 
Серед комплексних методів оцінювання визначальне місце посідають: 
1) метод, що базується на оцінюванні конкурентоспроможності про-
дукції підприємства; 
2) метод, що базується на аналізі порівняльних переваг 
підприємств-конкурентів; 
3) метод, що ґрунтується на основі теорії ефективної конкуренції; 
4) інтегральний метод; 
5) метод самооцінювання діяльності. 
 
5.6. Управління конкурентоспроможністю підприємства 
Управління конкурентоспроможністю підприємства – це певний ас-
пект менеджменту підприємства, спрямований на формування, розвиток та 
реалізацію конкурентних переваг і забезпечення життєздатності підприємс-
тва як суб‘єкта економічної конкуренції.  
Сучасна концепція управління конкурентоспроможністю підприємст-
ва  ґрунтується на використанні базових положень науки управління, відпо-
відно до яких основними елементами системи управління є мета, об‘єкт і 
суб‘єкт, методологія та принципи, процес та функції управління. 
Метою управління конкурентоспроможністю підприємства  є забез-
печення життєздатності та сталого функціонування підприємства за будь-
яких економічних, політичних, соціальних та інших змін у його зовнішньо-
му середовищі. Так, управіння конкурентоспроможністі підприємства має 
бути спрямованим на:   
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• нейтралізацію (подолання) або обмеження кількості негативних (де-
структивних) чинників впливу на рівень конкурентоспроможності підпри-
ємства шляхом формування захисту проти них;   
• використання позитивних зовнішніх чинників впливу для нарощу-
вання та реалізації конкурентних переваг підприємства;   
• забезпечення гнучкості управлінських дій і рішень – їх синхронізації 
з динамікою дії негативних і позитивних чинників конкуренції на ринку.  
Об‘єктом управління конкурентоспроможністі підприємства є рівень 
конкурентоспроможності, необхідний і достатній для забезпечення життє-
здатності підприємства як суб‘єкта економічної конкуренції. Суб‘єктами 
управління конкурентоспроможністі підприємства  є певне коло осіб, що 
реалізують його мету: 
• власник підприємства, який за будь-яких умов має брати безпосере-
дню участь у формуванні стратегічних цілей та завдань підприємства, 
пов‘язаних з економічними інтересами та фінансовими можливостями вла-
сника;   
• вищий управлінський персонал підприємства (директор, заступники 
директора та керівники тих підрозділів, що формують ланцюг цінностей);   
• лінійні менеджери операційних підрозділів підприємства, які є  від-
повідальними за ефективну реалізацію планів дій щодо забезпечення нале-
жного рівня конкурентоспроможності;   
• менеджери-економісти консалтингових організацій, що залучаються 
на підприємство на платній основі для розробки та реалізації стратегії під-
вищення конкурентоспроможності;   
• державні та відомчі управлінські структури й органи, повноваження 
яких визначаються відповідними нормативними документами.  
Методологічною основою управління конкурентоспроможністі підпри-
ємства є концептуальні положення сучасних економічних та управлінських те-
орій, зокрема ключові положення теорії ринку, теорії конкуренції та конкурен-
тних переваг, концепції стратегічного управління, сучасної управлінської па-
радигми, а також базові принципи та прикладні інструменти, напрацьовані в 
межах сучасних управлінських підходів, зокрема процесного, системного, си-
туаційного. Згідно з процесним підходом управління конкурентоспроможніс-
тю підприємства – це процес реалізації певної сукупності управлінських фун-
кцій – цілевстановлення, планування, організації, мотивації та контролю дія-
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льності щодо формуванню конкурентних переваг та забезпечення життєдіяль-
ності підприємства як суб‘єкта економічної діяльності (табл. 5.3). 
 





обумовлює орієнтацію управління КПв на осягнення певних цілей, 
під якими розуміється майбутній рівень конкурентоспро- можності 
об‘єкта управління, якого передбачається досягти 
 
Планування 
формування стратегії і тактики реалізації цілей та завдань, складан-
ня планів і графіків реалізації окремих заходів нарощування конку-
рентоспроможності як загалом для підприємства, так і для його 
окремих структурних підрозділів 
Мотивація забезпечує використання мотиваційних (як економічних, так і пси-
хологічних) регуляторів активності суб‘єктів управління конкурен-
тоспроможності підприємств 
Організація забезпечує практичну реалізацію прийнятих планів і програм; з нею 
пов‘язані питання розподілу матеріальних, фінансових та трудових 
ресурсів між окремими напрямами операційної діяльності; також у 
процесі організаційної діяльності забезпечується необхідна узго-
дженість дій операційних підрозділів та окремих фахівців для реа-
лізації прийнятих планів 
Контроль забезпечує нагляд і перевірку відповідності досягнутого рівня кон-
курентоспроможності підприємства встановленим вимогам; перед-
бачає розробку стандартів для контролю у вигляді системи кількіс-
них показників, що дають змогу перевірити результативність про-
цесу реалізації вироблених планів та програм, або їх окремих захо-
дів, своєчасно вносити зміни, які сприяють досягненню визначеної 
мети 
 
5.7. Розроблення і реалізація програм підвищення  
конкурентоспроможності 
Програма підвищення конкурентоспроможності підприємства 
(ППКП) – це організований комплекс робіт, спрямований на вирішення за-
вдання щодо підвищення конкурентоспроможності підприємства, виконан-
ня котрого обмежено в часі, а також пов‘язано зі споживанням конкретних 
фінансових, матеріальних і трудових ресурсів. 
Програми підвищення конкурентоспроможності як інструмент управ-
ління підприємством характеризуються: 
• цільовою спрямованістю та складністю мети; 
• багатозначністю та невизначеністю середовища; 
• складною організаційною структурою (залучення великої кількості 
виконавців і організація їх кооперації); 
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• складною динамікою функціонування та великими термінами ро-
зробки; 
• суттєвими ризиками успішного виконання. 
Управління ППКП – це мистецтво координації людських і матеріаль-
них ресурсів протягом розробки та реалізації програми підвищення конку-
рентоспроможності для досягнення визначених у програмі результатів що-
до складу та об‘єму робіт, вартості, часу, якості, цільового рівня конкурен-
тоспроможності та рівня задоволення учасників програми. 
В основу управління розробкою та реалізацією ППКП покладаються 
такі принципи: 
• сполучення єдиноначальності керівника та колегіальних повнова-
жень представників груп для спільного прийняття рішень; 
• наділення керівників повноваженнями та відповідальністю при 
прийнятті рішень; 
• організація єдиного керування на всіх стадіях розробки та реалізації 
програми; 
• дотримання термінів та збалансованості ресурсів, що використову-
ються; 
• комплексне врахування інтересів усіх залучених і зацікавлених 
сторін, а насамперед – учасників програми. 
До основних способів підвищення конкурентоспроможності 
підприємства належать: 
• поглиблене вивчення запитів споживачів і аналіз конкурентів; 
• обґрунтована рекламна політика; 
• зміна асортиментної політики; 
• поліпшення якісних характеристик продукції; 
• модернізація обладнання; 
• всебічне зниження витрат; 
• вдосконалення обслуговування у процесі купівлі та післяпродажного 
сервісу. 
Таким чином, підвищення конкурентоспроможності – це процес змін, 
які потрібно мотивувати, стимулювати і генерувати. Ці зміни створюють 
позитивне налаштування й організаційну культуру, які сприяють, як вижи-
ванню підприємства в агресивному зовнішньому середовищі, так і досяг-
ненню провідних позицій на ринку. 
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Враховуючи елементний склад конкурентоспроможності підприєм-
ства, передумовами розробки відповідної програми слід вважати такі: 
• вище керівництво підприємства має бути повністю відданим ідеям 
програми; 
• прийоми та методи підвищення конкурентоспроможності, обрані 
для програми, повинні відповідати ситуації та конкретним потребам; 
• необхідно створити ефективну організаційну структуру, що очо-
люється менеджером, відповідальним перед вищим керівництвом за про-
граму; 
• на всіх організаційних рівнях повинно забезпечуватися повне ро-
зуміння цілей та завдань програми; 
• необхідний вільний обмін інформацією між різними структурними 
ланками підприємства, задіяними у програмі; 
• програма має бути підкріпленою практичним та нескладним інстру-
ментарієм для вимірювання та оцінювання досягнутих результатів, а також 
консультаційним забезпеченням; 
• оцінка, контроль та зворотний зв‘язок повинні давати змогу швидко 
визначати досягнуті результати і діагностувати виробничі проблеми. 
Пошук нових способів підвищення конкурентоспроможності 
підприємства передбачає розробку програмних документів, у яких вио-
кремлюються напрями та конкретні заходи, враховуючи внутрішній конку-
рентний потенціал та перешкоди адаптації до конкурентного середовища. 
Для підприємств важливо етапізувати розробку ППКП, щоб досягти запла-
нованих результатів 
Так, на практиці кількість етапів розробки програми підвищеннякон-
курентоспроможності дещо зростає; їх зміст та послідовність, як правило, 
такі: визначення та впорядкування пріоритетності цілей; конкретизація ці-
лей та діагностика ресурсних і часових обмежень; формулювання стратегій 
реалізації програми; планування дій і визначення фаз програми; створення 
організаційної структури програми; встановлення методів і вибір інструме-
нтарію вимірювання досягнутих результатів; визначення витрат, що 
пов‘язані з реалізацією програми; оцінювання ефективності заходів, що за-
пропоновані. 
На першому етапі закладається концептуальна основа процесу 
опрацювання та реалізації ППКП. Такі цілі повинні не лише бути конкрет-
ними та вимірюваними, узгодженими та взаємопов‘язаними, досяжними, 
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зорієнтованими у часі та сформульованими письмово, а й враховувати 
визначальний вплив на діяльність підприємства чинників конкурентного 
середовища, бути орієнтирами при визначенні форм і методів конкурентно-
го протистояння тощо. 
На другому етапі паралельно з конкретизацією цілей проводиться 
діагностика ресурсних і часових обмежень щодо їх досягнення. 
Далі розробляється стратегія реалізації програми (етап 3), що охоплює 
комплекс взаємопов‘язаних дій щодо досягнення визначених на попередніх 
етапах цілей підвищення конкурентоспроможності. 
Стратегія, загальні цілі та завдання підприємства повинні доповнюва-
тися детальними планами підвищення конкурентоспроможності (етап 4). 
План підвищення конкурентоспроможності підприємства має враховувати 
такі види управлінської відповідальності, як: 
• підтримка творчості та нововведень, організація заохочення нових 
ідей; 
• впровадження системи раціоналізаторських пропозицій щодо кон-
кретних проблем і їхнє заохочення; 
• створення постійних або тимчасових проблемних або дослідницьких 
груп і, якщо необхідно, багатоцільових груп для всебічного вивчення та 
вирішення проблем; 
• визначення напрямків наукових досліджень і розробок тощо. 
На цьому ж етапі здійснюється постадійна декомпозиція процесу реа-
лізації програми, тобто чітко виокремлюються та ув‘язуються окремі фази 
цього процесу. 
Створення організаційної структури програми (етап 5) повинно забез-
печити як загальний централізований контроль за розробкою та реалізацією 
програми, так і оперативне керування роботою виконавців зі своєчасним 
коригуванням їх діяльності на всіх етапах. Робота над структурою та зміс-
том програми починається після виходу розпорядження керівника підпри-
ємства про створення робочих груп та координаційної ради, які є основни-
ми елементами в організаційній структурі управління програмою підви-
щення конкурентоспроможності підприємства. 
Встановлення методів та вибір інструментарію вимірювання досягну-
тих результатів (етап 6) передбачає підбір адекватних інструментів для оці-
нювання рівня реалізації визначених у програмі цілей. Ці методи та показ-
ники повинні комплексно та наочно характеризувати успішність виконання 
158 
програми, вимагати помірних зусиль щодо збору первинних даних. Оскіль-
ки головною метою програми є підвищення конкурентоспроможності, то 
вагоме місце серед таких методів займають показники і методики 
оцінювання конкурентоспроможності підприємства та його продукції. 
Важливими стадіями процесу розробки ППКП є визначення витрат, 
пов‘язаних з реалізацією програми, та оцінювання очікуваної ефективності 
запропонованих заходів (етапи 7 і 8). 
Оцінювання очікуваної ефективності (етап 8) слід проводити на ос-
нові цільового підходу, спираючись на визначений на першому етапі ком-
плекс цілей. За результатами зазначеного оцінювання можуть бути прийняті 
рішення про: 
• нагальність доопрацювання чи коригування складових програми; 
• необхідність поглибленого аналізу резервів та перспективних шляхів 
вирішення проблем підприємства; 
• доцільність перерозподілу ресурсів та відповідальності за виконання 
запланованих дій між задіяними підрозділами та особами тощо. 
 
5.8. Оцінювання ефективності сучасних моделей управління  
конкурентоспроможністю підприємства 
Реформування економічної системи України передбачає розвиток 
конкурентного середовища, відповідних засобів господарського механізму 
для суб‘єктів конкуренції – підприємств, функціонування яких скеровано на 
забезпечення соціально-економічного ефекту, зокрема шляхом використан-
ня конкурентних переваг. 
Економічні перетворення конкурентного середовища, що обумовлені 
процесами взаємодії, взаємозв‘язку і конкуренції між його суб‘єктами, є ін-
дикатором потенційних переваг стратегічного позиціювання, саморегулято-
ром кон‘юнктурної спроможності розширення ринкового сегмента спожи-
вачів, системним засобом внутрішнього й опосередкованого видів контро-
лю, збалансованого розвитку підприємства. 
У процесі конкурентної боротьби для підприємства характерним є по-
рівняння організаційно-управлінських дій, що уможливлює проведення 
економічного оцінювання господарсько-фінансових показників, ступеня за-
безпеченості конкурентоспроможності, її стратегічного розвитку. 
Управління конкурентоспроможністю підприємства передбачає вико-
ристання системи методичних підходів, у якій диференційованість, критері-
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альність, індикативність моделей з врахуванням специфічності конкурент-
ного середовища визначають адекватність отримання результатів. 
Для вказаних методів та моделей оцінювання системи управління 
конкурентоспроможністю підприємства властиві такі недоліки: 
• труднощі систематизації інформаційної бази дослідження; склад-
ність та трудомісткість розрахунків; 
• необхідність використання висококваліфікованих спеціалістів з еко-
номічної діагностики; 
• неповне врахування функціональної скерованості господарської си-
стеми підприємства; 
• недостатня адекватність до впливу зміни ринкового середовища 
тощо. 
Зокрема, модель GE/McKinsey пропонує ресурсно незабезпечені стра-
тегії маркетингу, відносні переваги підприємства визначаються на основі 
поточних результатів без врахування перспектив розвитку, ознаки статич-
ного характеру не дозволяють брати до уваги вплив певних факторів та 
обґрунтувати ступінь їх впливу. 
Модель SHELL/DPM характеризується умовним вибором показників 
стратегічного аналізу, відсутністю критеріїв, згідно з якими можна обґрун-
товано визначити кількість показників аналізу, присвоювання частки змін-
ним при конструюванні шкал матриці ускладнено, оцінювання вагомості 
впливу змінних не передбачено. 
Модель PIMS не дозволяє врахувати низку якісних параметрів систе-
ми управління підприємством, екстраполяція на майбутній період поперед-
ніх тенденцій зміни економічних процесів є малоймовірною, потребує не-
обхідного рівня професійної підготовки. 
До наведеного переліку методичних інструментів оцінювання конку-
рентоспроможності підприємства належать: 
• неформалізовані методи (метод сценаріїв, методи аналізу фінансової 
звітності, морфологічний аналіз); 
• формалізовані методи (математико-статистичні методи вивчення 
зв‘язків, метод фінансових обчислень, методи теорії прийняття рішень); 
• уточнювальні методичні механізми (матриця загроз і матриця мож-
ливостей SWOT-аналізу, RONA-граф – моделі ADL/LC, формат довірчих 
інтервалів SPACE-аналізу). 
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Серед методів оцінювання конкурентоспроможності підприємства 
при належному інформаційному забезпеченні найточнішою є параметрична 
група методичних прийомів. При цьому об‘єктивне оцінювання конкурент-
них позицій підприємств забезпечують методи, в яких кінцевим розрахун-
ком є визначення інтегрального показника конкурентоспроможності. 
Ефективними з точки зору стратегічного потенціалу є методи визна-
чення конкурентної позиції підприємства, що дозволяють загалом оцінити 
раціональність концепції стратегічного позиціонування як суб‘єкта еконо-
мічної системи, так і конкурентного середовища зокрема. 
Враховуючи, що основною властивістю конкурентоспроможності 
підприємства є динамічність, рівень конкурентної позиції незалежно від 
ефективності господарської діяльності не може розглядатися як довгостро-
кова характеристика його конкурентного статусу. З метою відображення 
динамічних характеристик конкурентоспроможності пропонується викори-
стання для дослідження конкурентної позиції матричних методів оцінюван-
ня. 
Сутність матричних методів полягає в тому, що конкурентна позиція 
підприємств-аналогів відображається у матриці конкурентоспроможності за 
певними оцінними параметрами. Матрицю конкурентоспроможності 
підприємства можна розглядати як графічну інтерпретацію, у якій кожна 
вісь характеризує один із параметрів конкурентоспроможності (одно- чи ба-
гатокритеріальна система) і в комбінації відображає позицію підприємства 
у конкурентному середовищі. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Охарактеризуйте поняття конкуренції, використовуючи загально-
наукові трактування. 
2. Перелічіть функції конкуренції на ринку. 
3. У чому полягає суть державного регулювання конкуренції? 
4. Назвіть основні засоби, що використовуються державою для регу-
лювання конкуренції? 
5. Перелічіть етапи діагностики конкурентного середовища підприєм-
ства. 
6. Назвіть характерні ознаки конкурентного середовища. 
7. Яким критеріям повинна відповідати конкурентна переваг 
підприємства? 
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8. Перелічіть показники оцінювання формування конкурентних пере-
ваг підприємства. 
9. Назвіть напрями забезпечення конкурентних переваг підприємства. 
10. Охарактеризуйте засоби реалізації політики забезпечення конку-
рентних переваг підприємства. 
11. Методи оцінювання рівня конкурентоспроможності підприємства. 
12. У чому полягає сутність поняття «програма підвищення конку-
рентоспроможності підприємства»? 




1. Оберіть неправильне визначення поняття «конкуренція»: 
а) суперництво у будь-якій сфері діяльності між окремими юридич-
ними або фізичними особами, зацікавленими у досягненні спільної мети; 
б) боротьба підприємств за обмежений обсяг платоспроможного по-
питу споживачів, яка ведеться ними на доступних сегментах ринку; 
в) об‘єктивне економічне явище, яке в розвиненому товарному вироб-
ництві примушує господарюючих суб‘єктів прагнути до збільшення прибу-
тку; 
г) об‘єктивний процес продовження життєвого циклу товарів на рин-
ку, що неможливе без ефективного розвитку інвестиційного середовища. 
2. Оберіть відповідь, яка найбільш повно характеризує адаптаційну 
функцію конкуренції: 
а) реалізується у зростанні пристосовності суб‘єктів ринку до постій-
но мінливої ринкової кон‘юнктури, до різних її аспектів; 
б) дозволяє розподіляти дохід серед підприємств і домашніх госпо-
дарств відповідно до їхнього ефективного внеску; 
в) виявляється в тому, що в кінцевому підсумку ресурси і вироблені 
продукти завжди концентруються там, де можуть забезпечити максимальну 
віддачу; 
г) виявляється у недопущенні монополістичного панування окремих 
великих підприємств на ринку. 
3. Метою державного регулювання конкуренції не є: 
а) захист прав споживачів як економічно слабшої сторони у відноси-
нах з товаровиробниками; 
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б) забезпечення свободи конкуренції, що стимулює розвиток супер-
ництва між товаровиробниками за споживачів; 
в) захист національного товаровиробника, що відповідає інтересам 
національної економіки; 
г) організація ефективного використання підприємствами власного 
ресурсного потенціалу. 
4. До основних нормативно-правових актів регулювання конкуренції в 
економіці України не належить: 
а) Конституція України; 
б) Закон України «Про Антимонопольний комітет»; 
в) Закон України «Про конкурентне середовище на ринку»; 
г) Закон України «Про природні монополії». 
5. Оберіть правильне визначення поняття «конкурентне середови-
ще»: 
а) найбільш популярний узагальнюючий показник, який враховує як 
чисельність підприємств, так і нерівність їх положення на ринку, характе-
ризує рівень монополізації; 
б) спосіб оцінювання рівня конкурентоспроможності підприємства з 
урахуванням дії зовнішніх і внутрішніх чинників, що базується на динаміці 
результуючих показників діяльності; 
в) результат і умови взаємодії великої кількості суб‘єктів ринку, що 
визначають відповідний рівень економічного суперництва і можливість 
впливу окремих економічних агентів на загальну ринкову ситуацію; 
г) середня частка підприємств, що існують на ринку, яка характери-
зує, наскільки ефективно підприємства використовують наявні в їх розпо-
рядженні засоби конкурентної боротьби. 
6. Оберіть форми діагностики конкурентного середовища підприєм-
ства: 
а) збалансування кон‘юнктури ринку, поєднання економічних інте-
ресів споживачів, розвиток конкурентного середовища; 
б) точкове моделювання, дослідницьке імплектування, соціальні дос-
лідження, екзит-поли; 
в) аналітична діагностика, експертна діагностика, імітаційна (модель-
на) діагностика; 
г) графічне ілюстрування, математична підстановка, історичний гене-
зис, інституціональне моделювання. 
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7. Яке з наведених визначень характеризує суть конкурентної перева-
ги підприємства? 
а) узагальнюючий показник, який враховує як чисельність підпри-
ємств, так і нерівність їх позицій на ринку, характеризує рівень монополіза-
ції; 
б) результат більш ефективного за конкурентів управління процесами 
формування і розвитку таких якісних та кількісних властивостей продукту, 
які є важливими для покупця; 
в) результат і умови взаємодії великої кількості суб‘єктів ринку, що 
визначають відповідний рівень економічного суперництва і можливість 
впливу окремих економічних агентів на загальну ринкову ситуацію; 
г) середня частка підприємств, що існують на ринку, яка характери-
зує, наскільки ефективно підприємства використовують наявні в їх розпо-
рядженні засоби конкурентної боротьби. 
8. Оберіть характеристику, яка належить до найвищого рівня кон-
курентних переваг підприємства: 
а) постійна модернізація виробництва і видів діяльності, що супрово-
джується виснаженням конкурента; 
б) переваги, що можуть бути легко досягнуті чи скопійовані у підпри-
ємств-конкурентів; 
в) переваги, які є наслідком цілеспрямованої діяльності підприємства, 
як правило, пов‘язані зі значними витратами і важко піддаються копіюван-
ню; 
г) обмеженість впровадження бізнес-ідей, постійна фінансова залеж-
ність та низька соціальна відповідальність. 
9. Яка з наведених характеристик найбільш повно висвітлює мету 
стратегічного планування конкурентних переваг підприємства? 
а) ідентифікація управлінських рішень, спрямованих на визначення 
бажаних організаційних і структурних змін, мінімізація впливу зовнішніх 
факторів невизначеності та ризику задля стратегічної рівноваги між цілями 
і конкурентними можливостями; 
б) розрахунок показників господарсько-фінансової діяльності на пла-
новий період та обрання того варіанта, за якого досягається максимізація 
прибутку; 
в) обрання стратегії та тактики реалізації підприємницького проекту; 
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г) обґрунтувати можливості підприємства щодо залучення ресурсів та 
організації виробництва обсягів продукції (надання послуг) згідно з планом, 
якістю та у відповідний час. 
10. Яка мета управління конкурентоспроможністю підприємства? 
а) поліпшення демографічної ситуації на території функціонування 
підприємства; 
б) забезпечення життєздатності та сталого функціонування підприєм-
ства за будь-яких економічних, політичних, соціальних та інших змін у його 
зовнішньому середовищі; 
в) розширення прав та свобод споживачів продукції підприємства; 
г) удосконалення договірних взаємовідносин із політичними таблаго-
дійними організаціями 
11. Оберіть визначення, яке найбільш повно характеризує сутність-
поняття «програма підвищення конкурентоспроможності під приємст-
ва»: 
а) сукупність властивостей та характеристик продукту, котрі надають 
йому здатність задовольняти встановлені або передбачувані потреби; 
б) обов‘язок індивіда виконувати відповідні політичні, юридичні та 
моральні вимоги, які встановлюються суспільством, державою чи колекти-
вом; 
в) організований комплекс робіт, спрямований на вирішення завдання 
щодо підвищення конкурентоспроможності підприємства, виконання кот-
рого обмежено в часі, а також пов‘язано зі споживанням конкретних фінан-
сових, матеріальних і трудових ресурсів; 
г) зовнішня негативна реакція з боку суспільства на нормопорушуючі 
дії суб‘єкта, що руйнують соціальну комунікацію, і легітимна соціальна ві-
дповідь на неприпустиму поведінку через реалізацію принципу покарання. 
12. Які моделі не використовуються у системі управління конкурен-
тоспроможністю підприємства? 
а) модель конкурентних переваг М. Портера, SWOT-аналіз, PEST-
аналіз, GAP-аналіз, PIMS-аналіз, SPACE-аналіз, LOTS-аналіз; 
б) модель BСG, модель GE/McKinsey, модель SHELL/DPM, модель 
Хофера-Шенделя, модель «життєвого циклу» (ADL/LC); 
в) модель екологічного контролю, модель ініціал Дюпона, модель де-
мографічного зростання, антидемпінгова модель; 
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г) метод експертного оцінювання, метод рангів, метод радара, таксо-




Задача 1. На основі інформації, поданої в таблиці, розрахувати ринко-
ві частки підприємств та їх динаміку. Побудувати конкурентну карту ринку 
та визначити стратегічні положення підприємств-конкурентів. 
 
Таблиця – Обсяг реалізованої продукції підприємствами-
конкурентами на ринку 
Підприємства-конкуренти Обсяг реалізованої продукції, млн грн 
Базовий рік Звітний рік 
1 45,4 57,5 
2 68,2 55,2 
3 71,0 77,9 
4 80,4 65,3 
5 24,1 39,1 
6 56,9 76,0 
7 12,8 20,2 
8 8,9 14,2 
9 11,4 16,9 
10 54,6 44,0 
11 23,7 37,1 
12 45,5 50,4 
 
Задача 2. Оцінити інтенсивність конкурентного середовища та ступінь 
монополізації ринку за даними таблиці. 
 
Таблиця – Показники оцінювання конкурентного середовища та сту-
пеня монополізації ринку 
Показники Роки 
перший другий третій 
Ринкова частка підприємства 
1 6,9 4,8 5,8 
2 15,7 14,5 13,9 
3 10,1 9,7 10,5 
4 12,9 8,9 9,2 
5 9,9 12,1 11,4 
6 20,0 16,5 16,9 
7 5,3 8,8 8,5 
8 11,2 15,6 15,0 




перший другий третій 
Фактична ємність 
ринку, млн грн 




3,0 2,5 1,7 
Темп зростання 
ринку, % 
0,9   
 
Скласти аналітичну таблицю та зробити висновки. 
 
Задача 3. На основні даних таблиці розрахувати узагальнюючі показ-
ники формування конкурентних переваг підприємства. Використавши ме-
тод ланцюгових підстановок, визначити вплив окремих ресурсів на фор-
мування конкурентних переваг підприємства. 
 
Таблиця – Вихідні дані для розрахунку узагальнюючих показників 
формування конкурентних переваг підприємства 
Показники Попередній рік, тис. грн Звітний рік, тис. грн 
Середньорічна вартість  
основних засобів 
927,8 992,0 
Середньорічна вартість  
оборотних активів 
751,2 504,4 
Фонд оплати праці 179,0 158,9 
Всього ресурсів   
Чистий прибуток 70,8 88,5 
 
Визначити зміну чистого прибутку підприємства за рахунок зміни ре-
нтабельності трудових ресурсів та обсягу фонду оплати праці, оборотних 
коштів та їх ефективності використання, середньорічної вартості основних 
засобів та їх ефективності використання. Зробити висновки. 
Задача 4. Підприємство у господарській діяльності використовує ма-
теріально-технічні методи забезпечення конкурентних переваг. На початок 
року вартість основних засобів підприємства становила 1270 тис. грн. Ос-
новні засоби вводяться в дію в березні та червні на суму 24 та 40 тис. грн 
відповідно, а виводяться спрацьовані основні засоби в травні та жовтні на 
суму 9,1 та 10,9 тис. грн відповідно. Річна норма амортизації становить 
5,0%. 
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Чистий дохід від реалізації продукції складає 1509,7 тис. грн, а сума 
чистого прибутку – 23,9 тис. грн. 
Проаналізувати ефективність використання матеріально-технічного 
методу та розрахувати: 
• середньорічну вартість основних засобів та суму їх зносу; 
• коефіцієнти відновлення, вибуття, приросту, зносу, придатності ос-
новних засобів; 
• фондовіддачу, фондомісткість, фондорентабельність; 
• вплив зміни середньорічної вартості основних засобів та фондовід-
дачі на зміну чистого доходу від реалізації продукції підприємства. 
На основі отриманих результатів запропонувати інструменти ре-
алізації політики забезпечення конкурентних переваг підприємства. 
 
Задача 5. Оцінити конкурентну силу та рівень конкурентоспромож-
ності підприємства 1. Вихідна інформація про силу конкурентних позицій 
підприємства та його основних конкурентів наведена в таблиці. Шкала 
вимірювання – від 0 до 10 балів. 
Таблиця – Результати експертного оцінювання конкурентоспромож-
ності підприємства 
Чинники конкурентоспроможності Вага Підприємство Конкуренти 
1 2 3 4 
Якість продукції 0,10 8 5 10 1 6 
Ділова репутація 0,10 8 7 10 1 6 
Рівень витрат 0,20 5 10 3 1 4 
Технічний потенціал 0,05 10 1 7 3 8 
Розробка та реалізація інновацій 0,10 9 4 10 5 1 
Кадровий потенціал 0,20 5 7 10 1 4 
Фінансовий стан 0,15 5 10 7 3 1 




Задача 6. Обчислити суму абсолютного вивільнення оборотних ак-
тивів підприємства в результаті використання фінансово-інвестиційного 
методу забезпечення конкурентних переваг, якщо відомо, що: 
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• обсяг чистого доходу від реалізації продукції: за планом – 
5950,3 тис. грн, за звітом – 4975,0 тис. грн; 
• середній залишок оборотних активів: за планом – 295,7 тис. грн, за 
звітом – 250,9 тис. грн. 
Розрахувати вплив зміни коефіцієнта оборотності та середньорічної 




Задача 7. Компанія «Макдоналдс» прийшла на ринок СНД у резуль-
таті тривалих переговорів (більше 15 років – від ідеї до її впроваджен-
ня).Перший філіал компанії «Макдоналдс» на теренах СНД було відкрито у 
Москві в 1990 р., а у Києві – в 1997 р. 
Одним з основних принципів діяльності цієї компанії є забезпечення 
єдиного високого рівня обслуговування клієнтів (висока культура, чистота 
тощо) та пропонування стандартної продукції. Задовго до відкриття ком-
панія «Макдоналдс» вивчала місцеві ресурси, постачальників тощо. При 
цьому, на окремих територіях вона збудувала переробні комплекси для по-
стачання напівфабрикатів у свої ресторани. 
У центрі уваги компанії «Макдоналдс» перебуває питання формуван-
ня кадрів. Найманням працівників здійснюється на конкурсній основі з 
орієнтацією на молодих, енергійних та найстаранніших, ураховується 
близькість житла до ресторану. Розвинена у компанії політика мотивації 
персоналу. 
Компанія «Макдоналдс» багато уваги приділяє формуванню та 
підтримці іміджу. З моменту відкриття першого ресторану в 1955 р. ком-
панія регулярно допомагає населенню місць, де здійснює діяльність 
(підтримка заходів та закладів охорони здоров‘я, освіти; соціальна допомога 
тощо). 
Необхідно: 
• визначити складові стратегії розвитку бізнесу, які використовувала 
компанія «Макдоналдс», і тип стратегії її розвитку; 
• вписати стратегію у відповідний квадрант матриці конкурентних 
стратегій підприємства; 
• пояснити, як поводитиметься компанія «Макдоналдс» у разі 
сповільнення розвитку ринку чи втрати певних конкурентних переваг. 
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Задача 8. За наведеними нижче вихідними даними побудувати мат-
рицю Бостонської консалтингової групи (BCG) для підприємства та його 
основного конкурента. Проаналізувати стан портфеля продукції 
підприємств та сформувати рекомендації щодо підвищення конкурентос-
проможності на ринку. 
 
Таблиця – Вихідні дані для побудови моделі Бостонської консалтин-
гової групи (BCG) 







А 800 600 15 
Б 1200 1500 20 
С 2000 500 12 
Д 1600 1000 6 
Е 4200 700 3 
 
ГЛОСАРІЙ 
Антимонопольне регулювання – це процес обмеження монопольної 
діяльності, що передбачає безпосереднє державне регулювання на конкрет-
них монополізованих ринках, або діяльності конкретних монопольних 
утворень шляхом централізованого встановлення кількісних і якісних по-
казників. 
Антимонопольний комітет – це спеціальне відомство, на яке покла-
дається здійснення державної політики у сфері економічної конкуренції; 
воно контролює стану ринку і дотримання його учасниками встановлених 
державою правил щодо забезпечення конкуренції з метою попередження 
порушень, відновлення стану ринку у разі порушення зазначених правил і 
вжиття відповідних заходів до порушників. 
Державна підтримка конкуренції – це гарантія прав і свобод 
підприємців, яка дає можливість вільно здійснювати економічну діяльність, 
забезпечує наявність добросовісної конкуренції та недопущення зловжи-
вання монопольним становищем на ринку, обмеження конкуренції та не-
добросовісної конкуренції. 
Державне регулювання конкуренції – це комплекс заходів, засобів та 
методів, які застосовує держава в особі уповноважених органів з метою по-
передження та зменшення негативних проявів конкурентної боротьби, мо-
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нополізму у сфері господарювання та посилення позитивних рис конкурен-
ції. 
Діагностика конкурентного середовища – це спосіб оцінювання рівня 
конкурентоспроможності підприємства з урахуванням дії зовнішніх і 
внутрішніх чинників, що базується на динаміці результуючих показників 
діяльності. 
Інтенсивність конкуренції – це ступінь протидії конкурентів у бо-
ротьбі за споживачів і нові ринкові ніші; проявляється в тому, наскільки 
ефективно підприємства використовують наявні в їх розпорядженні засоби 
конкурентної боротьби, зокрема більш низькі ціни, поліпшені характери-
стики товару, більш високий рівень обслугову вання споживачів, випуск 
нових товарів. 
Конкурентна перевага підприємства – це результат більш ефективно-
го за конкурентів управління процесами формування і розвитку таких 
якісних та кількісних властивостей продукту, які є важливими для покупця. 
Конкурентне середовища – це результат і умови взаємодії великої 
кількості суб‘єктів ринку, що визначають відповідний рівень економічного 
суперництва і можливість впливу окремих економічних агентів на загальну 
ринкову ситуацію. 
Конкурентоспроможність продукції – це властивість продукції, яка 
обумовлена наявністю у неї сукупності техніко-експлуатаційних і еко-
номічних характеристик, що визначає можливість реального або потен-
ційного задоволення цією продукцією конкретної потреби певного ринку. 
Конкуренція – це сукупність бізнес-процесів у середовищі діяльності 
суб‘єктів господарювання, коли їх самостійні дії обмежують можливість 
кожного з них впливати на загальні умови реалізації товарів на ринку і сти-
мулюють виробництво необхідної споживачеві продукції. 
Місія конкурентоспроможності підприємства – це компонента кон-
курентоспроможності підприємства, яка враховує як ефективне застосуван-
ня ресурсного і економічного видів потенціалу задля фомування і викори-
стання конкурентних переваг, так і вплив на забезпечення соціально-
економічного розвитку району їх функціонування, ідентифікації спільного 
задоволення потреб споживачів, налагодження ефективних коопераційних 
відносин із суб‘єктами бізнес-середовища, поліпшення співпраці з органами 
державного управління, прямими та опосередкованими конкурентами. 
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Недобросовісна конкуренція – це діяльність суб‘єкта господарювання 
щодо одержання комерційної вигоди і забезпечення домінантної позиції на 
товарному ринку шляхом обману споживачів, партнерів, інших підприємств 
і державних органів. 
Порушення законодавства про захист конкуренції – це антиконку-
рентні узгоджені дії; зловживання монопольним (домінуючим) становищем; 
антиконкурентні дії органів влади, органів місцевого самоврядування, ор-
ганів адміністративно-господарського управління та контролю; невиконан-
ня рішення, попереднього рішення органів АМК України або їх виконання 
не в повному обсязі; концентрація без отримання відповідного дозволу ор-
ганів АМК України у разі, якщо наявність такого дозволу необхідна. 
Потенціал конкурентоспроможності підприємства – це комплексна 
порівняльна характеристика, яка відображає ступінь переваги сукупності 
показників оцінювання можливостей підприємства, що визначають його 
успіх на певному ринку за певний проміжок часу, над сукупністю ана-
логічних показників підприємств-конкурентів. 
Програма підвищення конкурентоспроможності підприємства – це 
організований комплекс робіт, спрямований на вирішення завдання щодо 
підвищення конкурентоспроможності підприємства, виконання котрого об-
межено в часі, а також пов‘язано зі споживанням конкретних фінансових, 
матеріальних і трудових ресурсів. 
Сертифікація продукції – це процедура підтвердження відповідності, 
шляхом якої незалежна від виробника (продавця, виконавця) та споживача 
(покупця) організація документально засвідчує, що продукція відповідає 
встановленим вимогам. 
Соціальна відповідальність підприємства – це відповідальність 
керівництва та персоналу підприємства за вплив рішень і дій на суспіль-
ство, навколишнє середовище шляхом прозорої та етичної поведінки, яка: 
сприяє сталому розвитку, у т. ч. здоров‘ю і добробуту суспільства; зважає 
на очікування зацікавлених сторін; відповідає чинному законодавству і 
міжнародним нормам поведінки; інтегрована у діяльність підприємства та 
практикується в її відносинах. 
Стандарт – це документ, яким визначається (нормується) предмет, 
що стандартизують; він є не тільки технічним, але й державним докумен-
том. Стандарти містять у собі повну характеристику товару: технічні умови 
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його виготовлення, правила приймання, сортування, пакування, маркуван-
ня, транспортування, зберігання. 
Стандартизація продукції – це діяльність щодо встановлення у нор-
мативних документах певних вимог (норм, правил та характеристик) з ме-
тою гарантування: безпеки продукції (послуг) для навколишнього середо-
вища, життя, здоров‘я та майна споживачів; технічної та інформаційної 
сумісності; взаємозамінності продукції; якості продукції та послуг 
відповідно до рівня розвитку науки, техніки та технології; єдності вимірів; 
безпеки господарських об‘єктів з урахуванням ризику виникнення природ-
них та техногенних катастроф й інших надзвичайних ситуацій. 
Стратегічний аналіз потенціалу конкурентоспроможності 
підприємства – це виявлення позитивних і негативних факторів, які можуть 
вплинути на формування та розвиток елементів потенціалу підприємства у 
конкурентному середовищі. 
Управління конкурентоспроможністю підприємства – це певний ас-
пект менеджменту, спрямований на формування, розвиток та реалізацію 
конкурентних переваг і забезпечення життєздатності підприємства як 
суб‘єкта економічної конкуренції. 
Управління конкурентоспроможністю продукції – це характеристика, 
яка відображає відповідність певної продукції конкретним потребам спожи-
вача, що включають переваги й вимоги до споживчих властивостей про-
дукції та витрати на її придбання порівняно з конкурентною продукцією, 
представленою на ринку в певний момент часу. 
Управління програмою підвищення конкурентоспроможності 
підприємства – це мистецтво координації людських і матеріальних ресурсів 
протягом розробки та реалізації програми підвищення конкурентоспромож-
ності для досягнення визначених у програмі результатів щодо складу та 
об‘єму робіт, вартості, часу, якості, цільового рівня конкурентоспромож-
ності та рівня задоволення учасників програми. 
Цінова конкуренція – це вид конкуренції, який проявляється у зни-
женні цін на товари без зміни їх якості та властивостей, порівняно з цінами 
на аналогічну продукцію інших підприємств-аналогів. 
Якість товару – це здатність товару виконувати свої функції, а її 
рівень є його відносною характеристикою, що ґрунтується на порівнянні 
показників якості товару й аналога конкурента. 
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SWOT-аналіз – це своєрідна форма стратегічного збалансування, яка 
не містить остаточної інформації для прийняття управлінських рішень, але 
дозволяє встановити систему взаємозв‘язків між зовнішнім конкурентним 
середовищем і внутрішньогосподарським потенціалом конкуренто-
спроможності підприємства. 
 
СПИСОК ДЖЕРЕЛ ІНФОРМАЦІЇ 
1. Білоусько Т. Ю. Вибір матричних методів в обґрунтуванні стратегії 
розвитку підприємства [Електронний ресурс] / Т. Ю. Білоусько. – Режим 
доступу: http://irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64. exe?. 
2. Економічний механізм забезпечення конкурентоспроможності тор-
говельного підприємства : моногр. / Я. Д. Качмарик, П. О. Куцик, Р. Л. Лу-
пак, І. Я. Качмарик. – Львів : Літературна агенція «Піраміда», 2012. – 208с. 
3. Клименко С.М. Управління конкурентоспроможністю підприємст-
ва: Навч. посіб. / Клименко С.М,.Омельяненко Т.В,.Барабась Д.О, Дуброва 
О.С, Вакуленко А.В. – К. : КНЕУ, 2008. – 520 с. 
4. Ковтун О. І. Стратегія підприємства : підруч. / О. І. Ковтун. –Львів : 
Новий світ-2000, 2009. – 250 с. 
5. Конкурентоспроможність підприємства: оцінка рівня та напрями  
підвищення: [монографія/за заг. ред. О.Г. Янковського]. – Одеса: Атлант, 
2013 – 470 с. 
6. Лупак Р. Л. Конкурентоспроможність підприємства : навч. посіб. / 
Р. Л. Лупак, Т. Г. Васильців. – Львів : Видавництво ЛКА, 2016. – 484 с. 
7. Попов С. А. Стратегическое управление. 17-модульная программа 
для менеджеров. «Управление развитием организации». Модуль 4 /С. А. 
Попов. – М. : Инфра, 2000. – 304 с. 
8. Саєнко М. Г. Стратегія підприємства : підруч. / М. Г. Саєнко. –
Тернопіль : Економічна думка, 2006. – 390 с. 
9. Симкин Л. SWOT-анализ: сильные и слабые стороны, возможности 
и угрозы : практическое руководство по сегментированию рынка [Элект-
ронный ресурс] / Л. Симкин, С. Дибб. – Режим доступа: 
http://ecsocman.hse.ru/text/ 19155298/. 
10. Управління конкурентоспроможністю підприємства: Підручник/ 
Ю. Б. Іванов, М. О. Кизим, О. М. Тищенко, О. Ю. Іванова, О. В. Ревенко , Т. 
М. Чечетова-Терашвілі. – Х.: ВД «ІНЖЕК», 2010. – 320 с 
174 
11. Шершньова З. Є. Стратегічне управління : підруч. / З. Є. Шерш-
ньова. – [2-е вид., перероб. і доп.]. – К. : КНЕУ, 2004. – 699 с. 
12. Shay J. P. Dynamic Competitive Strategy: Towards a Multiperspective 
Conceptual Framework [Electronic resource] / Jeffrey P. Shay, 
13. Frank T. Rothaermel. – Access mode: http://scheller.gatech.edu/ 
directory/faculty/rothaermel/pubs/ 99LRP.pdf. 
175 
Розділ 6. ОРГАНІЗАЦІЯ РОБОТИ У ПРОЕКТНІЙ КОМАНДІ 
 
6.1. Базові принципи формування ефективної команди 
Важливим завданням управління проектом є формування команди. 
Керівникам проекту і функціональних підрозділів, які беруть участь у ство-
ренні проекту, на цій стадії доводиться розв'язувати ряд специфічних задач, 
пов'язаних із мотивацією праці, конфліктами, виконанням, контролем, 
відповідальністю, комунікаціями, владою, лідерством і т. п. Це створює 
сприятливі умови для роботи, допомагає перебороти величезні психічні 
навантаження, що виникають у процесі пошуку, узгодження і реалізації 
проектних рішень, дозволяє уникнути конфліктів і стресів, що в кінцевому 
рахунку позначаться на науково-технічному рівні та якості проекту. 
Цікава статистика зі світу управління проектами: 
– близько 34% проектів за результатами одного дослідження не мали 
базового плану; 
– з більш ніж $ 1 млрд., інвестованих в США у проекти, $ 122 мільйо-
ни було витрачено даремно через відсутність ефекту від проекту; 
– 50% всіх Проектних офісів (Project Management Offices) закрива-
ються через три роки з моменту свого заснування; 
– 97% організацій вважають, що управління проектами має вирішаль-
не значення для ефективності і успіху бізнесу; 
– 44% керівників проектів не використовують програмне забезпечен-
ня для управління проектами; 
– дві третини проектно-орієнтованих компаній спілкуються з клієнта-
ми, використовуючи програмне забезпечення для управління проектами; 
– високоефективні організації успішно завершують 89% своїх про-
ектів, в той час як низько ефективні – всього 36%; 
– при роботі в команді з використанням методу Scrum (оцінка про-
дуктивності за командним фокус-фактором при появі нового члена коман-
ди) особистий фокус-фактор нового члена команди перші 3-4 місяці «пла-
вав» на рівні 40-50%, а потім, завдяки формуванню навичок оцінювання об-
сягів робіт і використання колективної оцінки, він піднімався до 100%; 
Багато дослідників підтверджують, що близько 80% опитаних вису-
вають фактор людських відносин на перше місце з усіх факторів, що впли-
вають на успішне здійснення проекту, тому пріоритетність цієї сфери 
діяльності не викликає сумнівів. 
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Створення професіональної команди для нового проекту – один із ос-
новних обов'язків проект-менеджера на першому етапі його роботи. Цей 
процес вимагає ряду навиків управління у визначенні, відборі й об'єднанні в 
команду спеціалістів із різних відділів і організацій. 
Команда проекту – сукупність працівників, які здійснюють функції 
управління проектом і персоналом проекту. Формуючи команду, проект-
менеджер збирає разом групу людей, намагаючись об'єднати їх загальною 
ціллю і єдиними задачами. Новизна, унікальність, ризик і швидкоплинність 
– всі ці риси притаманні новому проекту, вони ж і визначають труднощі при 
формуванні команди. Створення команди для нового проекту ускладнено 
ще й тим, що ці люди у ряді випадків не працювали разом, не мають загаль-
них цінностей і норм, але повинні працювати ефективно і синхронно. По-
трібен тривалий час, щоб всередині групи виникло командне почуття, щоб 
встановилися загальні норми, стандарти і цінності. Щоб проект був 
успішним, згрупування людей повинно відбутися до того, як команда почне 
працювати "на повну потужність". 
За формою команда проекту відображає існуючу організаційну струк-
туру управління проектом, розділення функцій, обов'язків і відповідаль-
ності за рішення, що приймаються в процесі його реалізації. На верхньому 
рівні структури знаходиться менеджер проекту, а на нижніх – виконавці, 
відділи і фахівці, що відповідають за окремі функціональні сфери. 
За змістом команда проекту є групою фахівців високої кваліфікації, 
які володіють знаннями і навичками, необхідними для ефективного досяг-
нення цілей проекту. 
Основним інтегруючим чинником створення і діяльності команди ви-
ступає стратегічна мета реалізації проекту. У процесі досягнення цілей про-
екту команда набуває своїх меж, використовує організаційні можливості 
учасників і ресурси проекту. Команда проекту виступає як соціальний ор-
ганізм, що має свій початок, здійснює процес життєдіяльності (управління 
проектом) і завершує своє існування розформуванням або трансформацією 
в іншу управлінську команду. 
З одного боку, команда проекту впливає на створення певного ор-
ганізаційного середовища проекту, формуючи цінності, принципи і норми 
поведінки персоналу. З іншого боку, діє в ній, підкоряючись єдиній меті та 
філософії управління проектом. Тому проблеми формування і діяльність 
команди проекту доцільно розглядати в логічній послідовності: мета проек-
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ту – система управління – команда проекту. 
При організації роботи над проектом необхідно вирішити два завдан-
ня: 
1) формування команди проекту; 
2) організація ефективної роботи команди. 
Залежно від специфіки, розміру та типу проекту в його реалізації мо-
жуть брати участь від однієї до кількох десятків (іноді сотень) організацій 
та окремих фахівців. У кожної з них свої функції, ступінь участі в проекті й 
міра відповідальності за його реалізацію. Фахівців та організації, залежно 
від виконуваних ними функцій, прийнято об'єднувати в абсолютно кон-
кретні групи (категорії) учасників проекту, до складу яких входять: замов-
ники, інвестори, проектувальники, постачальники ресурсів, підрядники, 
консультанти, ліцензіари, фінансові інститути – банки. Нарешті, існує ко-
манда проекту, очолювана керівником проекту – менеджером проекту (про-
ект-менеджер), а також, залежно від специфіки проекту, в проекті можуть 
бути й інші учасники. 
Слід зазначити, що учасники проекту – категорія більш широка, ніж 
команда проекту. Команда проекту – одне з головних понять управління 
проектами. Це група співробітників, які безпосередньо працюють над 
здійсненням проекту і підлеглих керівникові останнього; основний елемент 
його структури, оскільки саме команда проекту забезпечує реалізацію його 
задуму. Ця група створюється на період реалізації проекту і після його за-
вершення розпускається. Кількість людей в команді визначається обсягом 
робіт, передбачених проектом. Як правило, лідери (менеджери) функціо-
нально і (або) предметно орієнтованих груп фахівців і складають команду 
управління проектом. Лідери груп – це керівники, координатори зусиль всіх 
членів групи; члени групи – безпосередні виконавці, які мають можливість 
зосереджуватися на конкретній роботі. При необхідності деякі ролі членів 
команди можуть поєднуватися. 
Організаційна структура команди проекту розкриває взаємовідносини 
учасників проекту всередині команди.  
Існує два основних принципи формування команди для управління 
проектом: 
Перший принцип – провідні учасники проекту – замовник і підрядник 
(крім них можуть бути й інші учасники) створюють власні групи, які очо-
люють керівники проекту, відповідно, від замовника і підрядника. Ці керів-
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ники підкоряються єдиному керівнику проекту. Залежно від організаційної 
форми реалізації проекту, керівник від замовника або від підрядника може 
бути керівником усього проекту. Керівник проекту в усіх випадках має 
власний апарат співробітників, що здійснюють координацію діяльності всіх 
учасників проекту. 
Другий принцип – для управління проектом створюється єдина ко-
манда на чолі з керівником проекту. У команду входять всі учасники проек-
ту для здійснення функцій у відповідності із зонами відповідальності. 
Система управління командою проекту включає: 
• організаційне планування; 
• кадрове забезпечення проекту; 
• створення команди проекту; 
• здійснення функції контролю та мотивації трудових ресурсів проек-
ту для ефективного ходу робіт і завершення проекту. 
Система націлена на керівництво і координацію діяльності команди 
проекту, використовує стилі керівництва, методи мотивації, адміністративні 
методи, підвищення кваліфікації кадрів на всіх фазах життєвого циклу про-
екту. Суть команди – в усвідомленні значущості мети, спільної для всіх її 
членів, якої переймаються всі члени команди, вірять в її досяжність; в її 
місії, яка для проекту полягає в його ефективній реалізації. 
Команда володіє такими суттєвими ознаками, як: 
• внутрішня організація, що складається з органів управління, контро-
лю санкцій; 
• групові цінності, на основі яких формується почуття спільності в 
команді і створюється громадська думка; 
• власний принцип відокремлення, що відрізняє її від інших команд; 
• груповий тиск, тобто вплив на поведінку членів команди загальними 
цілями і завданнями діяльності; 
• прагнення до стійкості завдяки механізму відносин, що виникають 
між людьми в ході вирішення загальних завдань; 
• закріплення певних традицій. 
Головна мета формування команди – самостійне управління, 
вирішення конкретних завдань та подолання своїх проблем. 
Якісне формування команди впливає на ефективність всієї подальшої 
діяльності: 
• поліпшуються управління та якість прийняття рішень; 
179 
• змінюється командна організаційна культура (зазвичай у бік більшої 
відкритості); 
• з'являються послідовність у відстоюванні своєї позиції і розумна ко-
операція серед всіх членів команди. 
Процес формування команди проекту (командоутворення) зазвичай 
розглядають як утворення єдиного, цілісного колективу управлінців, здат-
ного ефективно досягати мети проекту. 
Значення командної роботи по реалізації проекту укладається в мож-
ливості синергетичного ефекту від об'єднання групових зусиль, знань і ви-
роблення групових управлінських рішень, тобто в досягненні "стану, при 
якому ціле більше ніж сума його складових частин". 
Аналогічно життєвому циклу проекту команда проекту має свій жит-






При матричній структурі управління працівники по закінченню про-
екту повертаються в свої функціональні підрозділи організації. 
При проектній структурі управління менеджер проекту стикається з 
проблемою подальшого працевлаштування працівників, які не мають мож-
ливості повернутися на колишнє місце роботи. У цьому випадку, якщо 
очікується замовлення на новий проект, при успіху діяльності команди ме-
неджер має можливість запросити частину фахівців в команду нового про-
екту. 
Керівнику команди рекомендується виявляти увагу до подальшого 
працевлаштування фахівців в професійній сфері, надавати  об'єктивні  ре-
комендації членам команди проекту з вказівкою їх кваліфікації, знань, 
навичок і досвіду роботи. 
Відповідно до даних таблиці, першою стадією життєвого циклу ко-
манди проекту є її формування. Команда проекту створюється керівником 
проекту – юридичною особою, якій замовник делегує права по управлінню 
проектом в обсязі, визначеному контрактом. 
Задачею керівника проекту при формуванні команди є підбір членів 
команди, які забезпечували б: 
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• відповідність кількісного і якісного складу команди цілям і вимогам 
проекту; 
• ефективну групову роботу по управлінню проектом; 
• психологічну сумісність членів команди і створення активної стиму-
люючої «внутрішньопроектної» культури; 
• розгорнуте внутрішньогрупове спілкування і вироблення оптималь-
них групових розв'язань проблем, що виникають під час реалізації проекту. 
Керівник проекту призначає проект-менеджера, що здійснює загальне 
керівництво проектом, контролює його основні параметри і координує 
діяльність членів команди. Менеджер проекту визначає необхідну кількість 
фахівців – членів команди, їх кваліфікацію, проводить відбір і найм 
працівників. 
Розпочинається робота з підбору кадрів. Пошук членів команди про-
екту може проводитися за такими напрямками: 
• безпосереднє звернення керівника проекту чи кадрової служби в ор-
ганізації, на підприємства, до знайомих і ділових партнерів; 
• публікація оголошень у засобах масової інформації і рекламних ви-
даннях; 
• звернення до кадрових посередників (у державні центри зайнятості 
населення, недержавні підприємства тощо). 
 
6.2. Основні підходи до формування команди 
Використання методології управління проектами передбачає створен-
ня спеціальної групи (команди проекту), яка стає самостійним учасником 
проекту і здійснює управління інвестиційним процесом в рамках проекту. 
Ця група створюється на період реалізації проекту і після його завершення 
розпускається. Команда проекту – це група співробітників, підпорядкова-
них менеджеру проекту, яка безпосередньо працює над здійсненням ре-
алізації проекту. Команда проекту є основним елементом організаційної 
структури проекту. 
Організаційна структура управління проектом – це сукупність 
взаємопов‘язаних органів управління проектом та взаємовідносин між 
учасниками проекту. 
Організація роботи команди проекту характеризується: 
• чітким закріпленням прав та обов‘язків кожного члена команди; 
• послідовною орієнтацією на кінцевий результат. Основними харак-
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теристиками команди є: 
– склад – це сукупність характеристик членів команди, важливих для 
її аналізу як єдиного цілого. Наприклад, чисельність, віковий склад, 
кваліфікація тощо; 
– структура – розглядається з точки зору функцій, які виконує кожен 
член команди, а також з точки зору міжособистісних відносин. 
Фактори, що визначають принципи формування команди проекту: 
1. Специфіка проекту. Вона визначає формальну структуру команди, 
рольовий склад, перелік знань, вмінь, навичок, якими повинні володіти чле-
ни команди. 
2. Організаційно-культурне середовище. Зовнішнє середовище – це всі 
фактори, які не залежать від команди проекту, але впливають на її роботу. 
Внутрішнє середовище - це організаційна культура команди, вона включає 
способи розподілу влади, способи організації взаємодії між членами коман-
ди, способи розв‘язання конфліктів, організція зовнішніх зв‘язків тощо. 
3. Особистий стиль взаємовідносин керівника з членами команди. Цей 
стиль залежить від типу лідера. Сучасна концепція лідерства виділяє такі 
типи керівників: 
• лідер, який може організувати роботу команди на принципах само-
керівництва є найбільш цінним, його називають суперлідером; 
• сильний лідер, він впливає на членів команди шляхом застосування 
сили, санкцій, формального авторитету; 
• транзактор – лідер, який організує ефективну роботу команди шля-
хом створення особливих форм комунікацій та інформаційних систем в ко-
манді; 
• герой-візіонер – лідер, який впливає на людей силою власного пере-
конання; 
• пассіонарні особистості – лідери, які в змозі запропонувати іншим 
високі цілі та переконати членів команди в необхідності досягнення цих 
цілей.  
Специфіка управління командою полягає в тому, що вона не є тра-
диційною організацією, відповідна організаційна форма повинна бути 
індивідуально підібрана під конкретний проект. В цілому організаційні 
структури управління проектами належать до гнучких, органічних структур 
управління. Для них характерним є відсутність детального розподілу 
обов‘язків по видах робіт, невелика кількість рівнів управління, децен-
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тралізація прийняття рішень, індивідуальна відповідальність кожного члена 
команди за результати діяльності. 
Під час формування команди існують варіанти: 
1. Робота над проектом, як додаткова задача. Це означає необхідність 
включення роботи команди в звичайний ритм роботи підприємства. Склад-
ність такої моделі управління полягає в тому, що через необхідність вико-
нання поточної роботи, робота над проектом виконується в останню чергу. 
Менеджер проекту має обмежений вплив на членів команди через наявність 
жорсткої ієрархії на підприємстві. 
2. Організація окремої структури в рамках оргструктури підприєм-
ства. При цьому проект знаходиться під безпосереднім патронажем керів-
ництва, і робота над проектом має пріоритетне значення. 
3. Змішані форми. Для роботи над проектом залучається досвідчений 
менеджер, який займається тільки керівництвом проекту. Він може, в міру 
необхідності, залучати для роботи також інших співробітників, які, в той же 
час займаються своєю поточною діяльністю. 
Існує декілька типів спільної діяльності в команді: 
• спільно-взаємодіючий тип – він характеризується обов‘язковістю 
участі кожного члена команди в розв‘язанні загальної задачі. Інтенсивність 
праці приблизно однакова для всіх, особливості діяльності визначаються 
керівником, ефективність діяльності рівною мірою залежить від всіх членів 
команди. Для осіб, які схильні працювати в командах такого типу, харак-
терні орієнтація на колективні цілі, групову мораль,  повага авторитету 
лідера; 
• спільно-індивідуальний тип – він характеризується мінімальною 
взаємодією між учасниками процесів. Кожен виконавець здійснює свою ро-
боту та представляє результат власного труда. Членів команди об‘єднує 
тільки предмет труда, який кожен з них обробляє особливим чином. Для 
учасників цього типу діяльності характерні висока ініціативність, орієнтація 
на результат та індивідуальні досягнення. Такі працівники головними вва-
жають свої власні цілі і схильні самостійно розробляти способи досягнення 
цілей в умовах внутрішньої конкуренції; 
• спільно-творчий тип, в якому кожен з членів команди є рівноправ-
ним співавтором нового продукту чи послуги. При цьому кожен співробіт-
ник намагається підвищити власну професійність за рахунок участі у колек-
тивній праці. Учасники цього типу організації діяльності орієнтуються на 
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професійний розвиток, мають схильність до співробітництва з спеціаліста-
ми інших областей діяльності. Основною цінністю для них є досягнення но-
вих знань, створення умов для індивідуального розвитку, повага прав кож-
ного члена колективу. 
Характеристика того, як приймаються управлінські рішення в ор-
ганізації (команді) називається управлінською формою. Характеристика 
способу реалізації управлінських рішень називається важелем управління. 
Існують такі управлінські форми: 
Колективістська – передбачає одноособове прийняття рішень ліде-
ром колективу, а співробітники є слухняними виконавцями. Для такої фор-
ми характерним є сімейний тип взаємовідносин. Головним важелем управ-
ління при цьому є авторитет керівника. Якщо дії керівника відповідають 
традиціям колективу, його нормам, то він сприймається як ефективний 
керівник. 
Ринкова управлінська форма – передбачає прийняття рішень у 
відповідності до вимог ринку. Основним важелем впливу на персонал є 
гроші. Керівник буде сприйматися як сильний, ефективний, якщо він може 
забезпечити співробітникам відповідну винагороду, більш вигідні фінансові 
умови, ніж інший керівник. Ця управлінська форма відповідає підприєм-
ницькій організаційній культурі. 
Демократична управлінська форма пов‘язана з використанням зако-
ну, як головного важеля управління. В таких командах можуть працювати 
професіонали, орієнтовані на досягнення результатів (на отримання нових 
знань) та професійний розвиток. 
Діалогова управлінська форма характеризується розподіленням 
управлінських функцій, які можуть бути ефективно виконанні тільки за 
умов активної участі всіх суб‘єктів управління Головним важелем управ-
ління є унікальні знання членів колективу. 
 
6.3. Формування команди в організаційному плануванні проекту 
Управління трудовими ресурсами проекту включає процеси, необ-
хідні для забезпечення найбільш ефективного використання осіб, залучених 
до проекту. До трудових ресурсів належать усі зацікавлені особи проекту – 
спонсор, споживачі, окремі особи й інші. 
Тимчасова природа проектів означає, що особисті й організаційні 
зв'язки мають бути як тимчасові, так і нові. 
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Сутність і кількість зацікавлених осіб змінюватиметься в міру вико-
нання проекту від фази до фази життєвого циклу. У результаті технологія 
управління трудовими ресурсами, яка була ефективною в одній фазі, може 
бути неефективною в іншій. 
Роботи з управління штатом рідко входять у прямі обов'язки команди 
управління проектами. Проте, команда має бути в курсі адміністративних 
вимог для забезпечення узгодженої роботи. 
Організаційне планування включає визначення, документування, 
розподіл обов'язків і відповідальностей, організацію звітності у проекті. 
Обов'язки, відповідальності та звітність можуть бути розподілені між окре-
мими особами чи групами осіб. Окремі особи (групи осіб) можуть бути в 
штаті організації, що виконує проект, або поза штатом. "Штатні" групи ча-
сто зв'язані з певним функціональним відділом - інженерним, маркетингу, 
бухгалтерією. 
У багатьох проектах більша частина організаційного планування 
здійснюється в самих ранніх фазах проекту. Проте, результати цього про-
цесу повинні перевірятися в проекті регулярно, щоб гарантувати безперерв-
не їх застосування. Якщо первинна організація не виявляє себе як ефектив-
на протягом довгого періоду часу, то має бути швидко розглянуто питання 
про її існування. 
Організаційне планування часто тісно зв'язане з плануванням інфор-
маційного зв'язку, оскільки проектна організаційна структура помітно 
впливатиме на вимоги до комунікацій у проекті. 
Для організаційного планування необхідна вхідна інформація про 
проектні зв'язки, які зазвичай належать до однієї з трьох таких категорій: 
• організаційні зв'язки – це формальна та неформальна звітність між 
різними організаційними підрозділами. Організаційні зв'язки можуть бути 
надзвичайно складними або дуже простими. Наприклад, розробка складної 
телекомунікаційної системи може вимагати координації численних субпід-
рядників протягом кількох років, у той час як визначення програмної поми-
лки в системі, встановленій на окремій ділянці, може вимагати навіть мен-
ше часу, ніж час на повідомлення замовника; 
• технічні зв'язки – це формальна та неформальна звітність між різни-
ми технічними частинами. Технічні зв'язки зустрічаються як всередині про-
ектних фаз (наприклад, ділянка проекту, розроблена інженерами-
будівельниками, має бути сумісною з надбудовою, розробленою іншими 
185 
інженерами), так і між проектними фазами (наприклад, випадок, коли ко-
манда, що проектує автомобіль, передає результати своєї роботи команді з 
переоснащення, яка має винайти можливість для виробництва даного авто-
мобіля). 
• міжособистісні зв'язки – це формальна та неформальна звітність між 
різними людьми, залученими до проекту. 
Перелічені зв'язки часто зустрічаються одночасно, як, наприклад, у 
випадку, коли архітектор, найманий на роботу проектною фірмою, пояснює 
основні напрями проектування команді менеджерів проекту підрядчика, яка 
не зв'язана з будівництвом.  
Вимоги до персоналу визначають те, якого роду навички вимагаються 
від окремих осіб або групи осіб. Вимоги до персоналу є підгрупою загаль-
них вимог до ресурсів, що визначаються при їх плануванні. 
Обмеження – це чинники, які обмежують вибір команди проекту. За-
гальні чинники, які можуть обмежувати організацію команди, включають, 
але не зводяться до таких: 
• організаційна структура виконавчої організації – організація, чия ба-
зова структура є сильною матрицею, відводить провіднішу роль для ме-
неджера проекту порівняно з тією, де базова структура є слабкою матри-
цею. 
• колективні ділові угоди – контрактні угоди з підрозділами чи інши-
ми групами службовців можуть вимагати певних обов'язків або звітності 
(по суті, група службовців є зацікавленою особою); 
• переваги команди управління проектом – якщо члени проектної ко-
манди мали успіх з певними структурами в минулому, вони повинні 
відстоювати подібні структури в майбутньому. 
Для здійснення організаційного планування використовуються 
наступні методи та засоби: 
1. Шаблони. Хоч кожний проект унікальний, більшість проектів дея-
кою мірою матиме схожість з іншими проектами. Використання визначення 
обов'язків, відповідальності чи звітності схожого проекту може допомогти 
прискорити процес організаційного планування; 
2. Практика управління. Багато які організації мають у своєму арсе-
налі різноманітну політику, методи, певний порядок дій і процедури, які 
можуть допомогти команді менеджерів проекту в різних аспектах ор-
ганізаційного планування. Наприклад, організація, що розглядає мене-
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джерів як «тренерів», звичайно, повинна мати документацію, де було б 
відображено, як має виконуватися роль «тренера»; 
3. Теорія організаційного планування. Існує багато літератури, в якій 
описується, як можуть і як повинні бути структуровані організації. Хоч 
тільки невеликий відсоток авторів роблять акцент на проектні організації, 
команда менеджерів проекту має бути обізнана з теорією організаційного 
планування так, щоб якомога краще реагувати на вимоги проекту. 
4. Аналіз потреб зацікавлених осіб. Потреби різних зацікавлених осіб 
мають бути проаналізовані для гарантування того, що їхні потреби будуть 
задоволені. 
Результатами організаційного планування повинні бути: 
1. Розподіл обов'язків / відповідальностей. При роботі у рамках про-
екту обов'язки (хто що робить) і відповідальність (хто за що відповідає) 
мають бути розподілені між відповідними зацікавленими особами проекту. 
Згодом обов'язки та відповідальність можуть змінюватися. Більшість 
обов'язків і відповідальності розподіляються між зацікавленими особами, 
які активно залучаються до роботи проекту (наприклад, менеджером проек-
ту, членами команди управління проектом та іншими). Обов'язки та 
відповідальність менеджера проекту звичайно є вирішальною в більшості 
проектів, але вони істотно варіюються залежно від прикладної сфери. 
Обов'язки та відповідальність мають бути тісно зв'язані зі змістом проекту. 
2. План управління персоналом. План управління персоналом описує: 
коли і як трудові ресурси вводитимуться в проектну команду і видаляти-
муться з неї. План управління персоналом може бути формальний і нефор-
мальний, детальний і широко окреслений, заснований на потребах проекту. 
Він є додатковим елементом загального плану проекту.Організаційний 
графік – це звітність у проекті в будь-якому графічному зображенні. Ор-
ганізаційна ієрархічна структура робіт (WВS) є характерним прикладом ор-
ганізаційного графіка, що показує, які організаційні підрозділи за яку кон-
кретну роботу відповідають. 
Допоміжні деталі для організаційного планування варіюються залеж-
но від прикладної сфери й розміру проекту. Інформація, що часто викори-
стовується як допоміжна деталь, включає, але не зводиться до такого: 
Організаційний вплив – які альтернативи усуваються організацією і в 
якій спосіб. 
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Описи роботи – письмові відображення роботи, що містять навички, 
відповідальність, базові знання, повноваження, фізичне оточення й інші ха-
рактеристики, включені до виконання даної роботи. Їх ще називають опи-
сами позицій. 
Необхідність навчання – якщо найманий персонал не має навичок, 
необхідних для виконання проекту, то їх необхідно розвити. 
 
6.4. Робота з інформацією як перший етап формування команди 
проекту 
Формування команди проекту включає наступні етапи: 
1. Охарактеризувати такі фактори унікальності проекту, як: продукт 
проекту і середовище реалізації проекту; 
2. Проаналізувати відповідність корпоративних цінностей виконавчої 
організації її стратегічним цілям; 
3. Визначити вплив характеристик продукту і середовища реалізації 
обраного проекту на вимоги до професійної діяльності членів команди цьо-
го проекту; 
4. Сформувати перелік функцій команди проекту та визначити 
пріоритетність кожної з цих функцій для успіху проекту; 
5. Визначити необхідні для виконання кожної функції команди проек-
ту вимоги до знань, навичок і здатностей членів команди; 
6. Розробити професійну структуру команди проекту; 
7. Визначити для виконання кожної функції команди найбільш важ-
ливі ролі в команді проекту; 
8. Визначити підсумкову пріоритетність кожної з ролей в рольовій 
структурі команди проекту; 
9. Сформувати перелік професійно-важливих якостей для кожної ролі 
в команді проекту; 
10. Спланувати процедури оцінювання окремих блоків знань, навичок 
і здатностей кандидатів до команди проекту; 
11. Проаналізувати відповідність професійно-важливих якостей кож-
ного кандидата вимогам до виконання окремих ролей в команді проекту, і 
визначити найбільш збалансовану рольову структуру команди проекту (з 
урахуванням пріоритетності ролей); 
12. Проаналізувати відповідність знань, навичок і професійно-
важливих якостей кожного кандидата вимогам до роботи на окремих поса-
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дах в команді проекту, і визначити найбільш збалансовану професійну 
структуру команди проекту (з урахуванням пріоритетності функцій); 
13. Графічно відобразити рольову та професійну структуру обраного 
складу команди проекту. 
Опис характеристик продукту проекту та характеристика середовища 
реалізації проекту для підбору команди наведено нижче. 
Для визначення галузі специфічних знань управлінської команди вка-
зується сфера застосування продукту. 
Для визначення вимог щодо нестандартності та креативності вка-
зується новизна продукту. 
Для визначення психофізичного навантаження при створенні продук-
ту описується складність його створення. 
Для встановлених проектом пріоритетів в роботі команди описуються 
найбільш важливі критерії якості продукту проекту.  
Характеристика середовища реалізації проекту. 
Для визначення пріоритетності знань та навичок з управління проек-
тами вказується критичний процес управління проектом. 
Для визначення конструктивних вимог виконавчої організації до про-
екту описується її місія та стратегічні цілі організації, досягненню яких 
сприяє проект. 
Для визначення впливу організаційної культури виконавчої ор-
ганізації на роботу команди проекту описуються корпоративні цінності ор-
ганізації, взаємозалежність співробітників в організації та рівень "запрогра-
мованості" (детермінованості) поведінки при роботі в цій організації. 
Відповідність корпоративних цінностей виконавчої організації її стра-
тегічним цілям необхідно проаналізувати для визначення наступного: 
• чи приймає персонал виконавчої організації її стратегічні цілі як 
особисті, значущі для корпоративних цінностей колективу, або визнає вста-
новлені стратегічні цілі лише формально задекларованими чи примусово 
призначеними? 
• чи не виникає внутрішнього конфлікту між стратегічними цілями, 
які має досягти організація, та корпоративними цінностями, які об‘єднують 
колектив цієї організації? 
На основі сформованого опису можна зробити висновок щодо впливу 
кожної з зазначених характеристик продукту і середовища реалізації проек-
ту на вимоги до професійної діяльності членів команди. При цьому вимоги 
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до професійної діяльності членів команди включають вимоги до знань, 
навичок і здатностей членів команди, та стилю їх професійної діяльності в 
проекті. Також необхідно зробити висновок щодо впливу характеристик 
продукту і середовища реалізації проекту на мотиваційний потенціал про-
екту, специфіку управління конфліктами і стресами в проекті, вимоги до 
управління, лідерства і контролю в роботі команди проекту. 
 
6.5. Вимоги до професійної діяльності членів команди 
Робота з планування команди проекту починається з формування пе-
реліку функцій команди проекту. Саме перелік функцій команди проекту 
визначає вимоги до компетенцій членів команди та ролей в команді проек-
ту, а також визначає рівень трудомісткості та психофізичного навантаження 
членів команди при виконанні їх функцій в проекті. 
Для кожної з указаних функцій необхідно визначити її пріоритет для 
успіху проекту (найважливішій функції призначається пріоритет 1, наступ-
ній або наступним за важливістю призначається пріоритет 2, і так далі). 
Пріоритетність виконання функцій команди проекту визначає пріори-
тетність вимог до знань, навичок і здатностей при підборі членів команди, а 
також пріоритетність ролей в команді проекту. 
На основі виділених функцій команди проекту необхідно визначити 
вимоги до знань, навичок і здатностей членів команди, що є необхідними 
для виконання кожної окремої функції. При цьому категорія "здатності" 
може містити вказівки на професійно-важливі якості, які повинен мати член 
команди для виконання описуваної функції. 
Після цього функції, близькі за вимогами до знань, навичок та здатно-
стей членів команди, мають бути виділені в окремі групи для призначення 
майбутнім членам команди. Закріплення цих груп функцій за окремими по-
садами в команді проекту визначатиме перелік професійних вимог до кож-
ної посади в команді проекту. Тому на цьому етапі необхідно відобразити 
цільову професійну структуру команди свого проекту, та описати розподіл 
функцій між посадами в команді проекту. Одним з можливих форматів для 
цього є формат матриці відповідальності. 
Для підбору управлінської команди, яка буде ефективною в умовах 
певного проекту, необхідно визначити не лише професійні, а й рольові ви-
моги до кожного з членів команди проекту. При цьому якісне виконання 
кожної окремої ролі в команді проекту потребує не лише професійних знань 
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і навичок, а окремого стилю діяльності, який базується здебільше на осо-
бистих якостях та поведінкових моделях члена команди. Для планування 
рольової структури команди проекту доцільно використовувати модель 
Р.М.Белбіна, за моделлю якого збалансована команда проекту має бути за-
безпечена якісним виконанням восьми командних ролей: 
1 голова («стратег»), 
2 завершуючий («контролер»), 
3 генератор ідей, 
4 критик, 
5 добувач («постачальник»), 
6 оформлювач («узгоджувач»), 
7 опора команди («психолог-мотиватор»), 
8 «робоча бджілка» (виконавець). 
Багаторічний досвід спостережень та експерименті щодо проблем ко-
мандоутворення довів, що для забезпечення успіху проекту всі вищевказані 
ролі в команді мають якісно виконуватись (така команда - збалансована). 
При цьому один член команди може виконувати кілька ролей, так само як і 
одну й ту ж роль можуть виконувати кілька членів команди. З наведеного 
переліку ролей управлінськими за сутністю є лише перші сім ролей і саме 
вони висувають найбільш суттєві вимоги до стилю діяльності членів ко-
манди, тому при формуванні збалансованої команди проекту має бути об-
раний набір кандидатів, стилі діяльності яких за сукупністю забезпечувати-
муть саме ці управлінські ролі. 
Та для різних проектів деякі ролі в команді проекту можуть бути 
більш важливими, або менш важливими, що найбільшою мірою визначаєть-
ся функціями команди проекту. Отже, необхідно розподілити відсотки 
пріоритетності виконання командних ролей для кожної окремої функції ко-
манди проекту. Тоді усереднене значення пріоритетів окремої ролі буде 
визначатись як середньоарифметичне у випадку, якщо всі функції команди 
проекту однаково важливі, або як середньозважене для ролі у випадку, 
якщо деякі з зазначених функцій команди проекту більш важливі, ніж інші. 
За цими усередненими значеннями пріоритетів мають бути визначені 
найбільш важливі ролі в команді проекту. 
З урахуванням специфіки виконуваних функцій та вимог щодо стилю 
професійної діяльності для кожної ролі в команді проекту формування ко-
манди визначаються вимоги до навичок, здатностей і професійно-важливих 
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якостей для цих стилів діяльності. 
Перш за все необхідно визначити вимоги до професійно-важливих 
якостей членів команди для кожної ролі в команді проекту. Перелік стійких 
психологічних якостей, з яких можна обрати професійно-важливі якості для 
кожної окремої ролі, розроблено на основі системної моделі особистості 
В. А. Богданова. За елементами системної моделі особистості виділено 
шість груп якостей (характеристик), які складають базовий рівень особи-
стості, і можуть використовуватись при підборі членів команди проекту, як 
незмінні протягом тривалого часу характеристики, які визначають поведін-
кові патерни, та зокрема стилі професійної діяльності: 
• вольові характеристики; 
• характеристики мислення; 
• характеристики уяви; 
• характеристики темпераменту; 
• характеристики життєвого досвіду; 
• особистісні базові цінності. 
З цих груп необхідно обрати саме ті характеристики, які є про-
фесійно-важливими для виконання кожної ролі в команді його проекту (з 
урахуванням умов реалізації проекту). 
Коли повний перелік вимог до знань, навичок, здатностей та про-
фесійно-важливих якостей майбутніх членів команди сформовано, пропо-
нується надати свої рекомендації щодо вибору та застосування методів та 
інструментів перевірки у кандидатів окремих блоків знань, навичок, здатно-
стей та професійно-важливих якостей. 
На основі встановлених вимог до професійної та рольової структури 
команди при підборі команди проводиться аналіз відповідності знань, нави-
чок, здатностей і професійно-важливих якостей кожного кандидата вимогам 
до виконання функцій на окремих посадах в команді проекту та вимогам до 
рольових стилів діяльності в команді. До управління командою проекту ре-
комендується обирати до команди не просто індивідуально найкращих кан-
дидатів, а з усіх можливих комбінацій кандидатів обирати склад команди з 
найбільш збалансованою професійною та рольовою структурою для певно-
го проекту. Таким чином забезпечується максимально якісне виконання не 
окремих, а всіх професійних функцій і рольових задач команди проекту. 
На основі аналізу відповідності фактичних якостей кандидатів запла-
нованим вимогам до професійно-важливих якостей мають бути визначені 
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інтегральні оцінки здатності потенційних членів команди до виконання 
кожної з ролей в команді проекту. Ці оцінки доцільно внести до відобра-
ження рольової структури команди проекту. Тоді підсумкова оцінка прояву 
певної ролі в команді проекту визначатиметься як максимальна серед 
оцінок здатності всіх членів команди до виконання цієї ролі. Такий вибір 
підсумкової оцінки команди за кожною управлінською роллю базується на 
рішенні щодо розподілу рольових функцій в команді проекту на основі мак-
симальної здатності членів команди до виконання цих функцій. Отже, за-
пропонований підхід до оцінювання рольової структури команди проекту 
стає не тільки засобом оцінювання повноти прояву рольових стилів діяль-
ності, що необхідні команді для управління проектом, а й джерелом інфор-
мації для прийняття рішень щодо розподілу рольових функцій та організації  
процесу роботи команди над проектом. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Команда проекту: визначення та сутність. 
2. Основні принципи та організаційні аспекти формування ефективної 
команди. 
3. Життєві стадії команди проекту. 
4. Маркетинг персоналу. 
5. Організаційна структура управління проектом. 
6. Фактори, що визначають принципи формування команди проекту. 
7. Організація ефективної діяльностікоманди та управлінські форми 
та важелі управління. 
8. Вхідна інформація, яка необхідна для організаційного планування. 
9. Методи та засоби організаційного планування. 
10. Результати організаційного планування. 
11. Етапи формування команди проекту. 
12. Опис характеристик продукту проекту та характеристика середо-
вища реалізації проекту для підбору команди. 
13. Відповідність корпоративних цінностей виконавчої організації її 
стратегічним цілям. 
14. Формування переліку функцій команди проекту. 
15. Професійні та рольові вимоги до членів команди для виконання їх 
функцій в проекті. 
16. Визначення впливу професійних функцій на пріоритезацію ролей 
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в команді проекту. 
17. Аналіз відповідності професійно-важливих якостей кандидатів 
вимогам функціонально-рольової структури проекту 
 
ТЕСТИ 
1. Формуючи команду, проект-менеджер намагається: 
а) обрати декількох лідерів, які б координували реалізацію проекту; 
б) об‘єднати всіх членів команди загальною метою й завданням; 
в) індивідуалізувати кожного члена команди; 
г) посилити конкуренцію між членами команди. 
2. До основних організаційних проблем, які вирішує проект-менеджер, 
належать: 
а) встановлення заробітної плати учасникам проекту; 
б) створення професійно-стимулюючого оточення; 
в) забезпечення групи кваліфікованим технічним персоналом; 
г) залучення підтримки керівництва. 
3. Вдале забезпечення поточного процесу контролю, своєчасного ви-
конання графіків і плану, завершення кожної стадії життєвого циклу про-
екту характеризує наступну рису проект-менеджера: 
а) спроможність до розв‘язання проблем та орієнтація на результат; 
б) впевненість в собі; 
в) перспективність, стратегічне мислення; 
г) комунікабельність, зацікавленість у людях; 
д) уміння вести переговори. 
4. Які організаційні структури, як правило, застосовують у практиці 




г) вірні відповіді а) та в). 
5. Розташуйте етапи створення проектної команди у вірному поряд-
ку: 
а) розформування команди; 
б) реорганізація; 
в) нормальне функціонування; 
г) ―притирання‖ учасників; 
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д) формування. 
6. Виникнення конфлікту завжди гальмує процес реалізації проекту: 
а) так; 
б) ні. 
7. У випадку, якщо дві групи, що приймають участь у реалізації прое-




8. Проект-менеджер при офіційних переговорах по контракту і при 
неформальних переговорах з учасниками проекту приймає точку зору іншої 
сторони, але до певної межі. В такій ситуації він використовує наступний 





д) вирішення проблем. 
9. Керівник проекту одноособово вирішує всі питання, повністю при-
душує ініціативу, надає перевагу чіткій дисципліні, покарання – основний 
метод впливу, похвала використовується лише для обраних. В даних умовах 




10. Ділові ігри, навчальні ситуації, моделювання, лекція, рольові ігри 
використовуються при використанні наступного методу розвитку коман-
ди: 
а) навчання поза робочим місцем; 
б) навчання на робочому місці. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Завдання 1.  Вас призначено керівником команди – відділ із 10 чоло-
вік, які повинні працювати разом, щоб досягнути виконання цілей свого 
підрозділу і проекту в цілому. Але Вам відомо, що випуск продукції не та-
кий високий, хоча постійно проводиться понаднормова робота, існує забор-
195 
гованість з випуску продукції, а планові завдання не виконуються. Люди ві-
дсутні на роботі по неповажних причинах, часто конфліктують, що пони-
жує ефективність роботи. Ви відчуваєте, що люди в проекті не зацікавлені. 
Які дії Ви пропонуєте прийняти? 
 
Завдання 2. Складіть шаблон формування вимог до професійно-
важливих якостей для виконання ролей в команді проекту. Приклад за-
повнення наведено нижче: 




ПІБ №1 ПІБ №2 ПІБ №3 
а) голова     
б) завершуючий     
в) генератор ідей     
г) критик     
д) добувач     
е) оформлювач     
є) опора команди     
 
Завдання 3. Складіть матрицю відповідності професійно-важливих  
якостей кандидатів вимогам рольової структури проекту. Шаблон матриці 
наведено нижче: 
Роль в команді проекту Вимоги до професійно-важливих якостей 
а) голова  
б) завершуючий  
в) генератор ідей  
г) критик  
д) добувач  
е) оформлювач  
є) опора команди  
 
Завдання 4. Пройдіть тестування «Чи спроможні Ви стати керівником 
проекту?». Прочитавши запитання, на окремому аркуші паперу запишіть 
його номер і поряд літерне позначення того варіанта відповіді, що відпові-
дає вашим навичкам і характеру. Далі, користуючись ключем, підрахуйте 
суму та визначте результат. 
1. Уявіть собі, що із завтрашнього дня Вам потрібно буде керувати 
великою групою співробітників проекту, які старші від Вас за віком. Чого  
більше усього Ви побоювалися б у даному разі: 
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а) що Ви можете виявитися менш інформованим; 
б) що прийняті Вами рішення будуть ігноруватися і заперечуватися; 
в) Вам не вдасться виконати роботу на тому рівні, як би хотілося. 
2. Якщо Вас у якій-небудь справі спіткає невдача, то: 
а) чи постараєтеся Ви утішитися, зневажаючи нею, вважаючи те, що 
трапилося несуттєвим, і направитеся відпочити на концерт; 
б) чи почнете гарячково розмірковувати, а чи не можна звалити про-
вину на кого-небудь іншого або на об‘єктивні обставини; 
в) чи будете аналізувати причини невдачі, розмірковуючи в чому був 
Ваш власний промах і як виправити справу; 
г) чи опустяться у Вас руки від того, що трапилось. 
3. Які з перелічених рис найбільше властиві Вам: 
а) скромний, товариський, поблажливий, повільний, слухняний; 
б) привітний, наполегливий, енергійний, винахідливий, вимогливий; 
в) роботящий, упевнений у собі, стриманий, старанний, виконавець. 
4. Чи вважаєте Ви, що більшість людей: 
а) люблять працювати добре і старанно; 
б) сумлінно ставляться до роботи тільки тоді, коли вона оплачується; 
в) трактують роботу як необхідність і не більше. 
5. Керівник має бути відповідальний: 
а) за підтримку гарного настрою в колективі; 
б) за відмінне і вчасне виконання завдань. 
6.Уявіть, що Ви є керівником проекту і зобов’язані протягом тижня 
подати керівництву план робіт. Як Ви вчините: 
а) складете проект плану, доповісте про нього начальству і попросите 
поправити, коли що не так; 
б) вислухаєте думку підпорядкованих спеціалістів, після чого складе-
те план, приймаючи тільки ті пропозиції, які співпали з Вашим поглядом; 
в) доручите скласти проект плану підлеглим і не станете вносити поп-
равок, пославши для узгодження у вищу інстанцію свого заступника; 
г) проект плану розробите спільно із спеціалістами, після чого допові-
сте про план керівництву, відстоюючи положення проекту. 
7. На Ваш погляд найкращих результатів досягає керівник, який: 
а) пильнує, щоб усі його підлеглі точно виконували свої функції і за-
вдання; 
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б) підключає підлеглих до вирішення загального завдання, керуючись 
принципом: довіряй але перевіряй; 
в) піклується про роботу, хоча за метушнею справ не забуває і про 
тих, хто її виконує. 
8. Працюючи в колективі, чи вважаєте Ви відповідальність за свою 
власну роботу рівнозначною Вашій відповідальності за результати роботи 
всього колективу в цілому: 
а) так; 
б) ні. 
9. Ваш погляд або вчинок критикується іншими, як Ви будете пово-
дитись: 
а) не будете поспішати із запереченнями, піддаючись миттєвій захис-
ній реакції, а зумієте тверезо зважити всі ―за‖ і ―проти‖; 
б) не спасуєте, а спробуєте довести перевагу свого погляду; 
в) не зумієте приховати свою досаду з огляду на запальний характер і, 
можливо, образитеся і розгніваєтеся; 
г) промовчите, але погляду свого не зміните, і будете чинити як і ра-
ніше. 




11. Чи хотіли б Ви: 
а) щоб інші бачили у Вас друга; 
б) щоб ніхто не засумнівався у Вашій чесності і рішучості надати до-
помогу в потрібний момент; 
в) викликати в тих, хто Вас оточує, замилування Вашими рисами і до-
сягненнями? 
12. Чи любите Ви приймати самостійні рішення: 
а) так; 
б) ні. 
13. Якщо Ви маєте прийняти важливе рішення або дати висновок з 
того чи іншого відповідального питання, то: 
а) намагаєтеся зробити це невідкладно, і, зробивши, не повертаєтеся 
знову і знову до цієї справи; 
б) робите це швидко, але потім довго мучаєтеся сумнівами. 
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в) намагаєтеся не робити ніяких кроків якомога довше. 
 
Ключ для підрахунку балів до психотесту: 
Питання а б в г 
1 0 2 4 - 
2 2 0 6 0 
3 0 3 2 - 
4 6 2 0 - 
5 3 5 - - 
6 3 0 1 6 
7 2 6 4 - 
8 6 0 - - 
9 2 6 4 0 
10 3 0 - - 
11 3 5 0 - 
12 3 0 - - 
13 6 3 0 - 
 
Якщо Ви набрали більше 40 балів: У Вас є задатки, щоб стати гарним 
керівником із сучасним стилем поведінки. Ви вірите в людей, у їхні знання, 
і добрі якості. Вимогливі до себе і своїх колег. Не станете терпіти у своєму 
колективі ледарів і бракоробів, не будете намагатися завоювати дешевий 
авторитет. Для сумлінних співробітників будете не тільки начальником, але 
й добрим товаришем, що у важких ситуаціях підтримує словом і ділом. 
Якщо Ви набрали більше від 10 до 40 балів: Могли б керувати певни-
ми об‘єктами і роботами, але не рідко стикалися б і з труднощами (і тим ча-
стіше, чим менше очок Ви уміли набрати за нашою шкалою). Намагалися 
бути для підлеглих опікуном, проте іноді могли б зігнати на них поганий 
настрій і гнів. Надавали б допомогу і давали б, не зважаючи на необхід-
ність, всілякі поради. 
Якщо Ви набрали менше 10 балів: Відверто кажучи, у Вас мало шансів 
стати керівником. Для цього Вам необхідно переглянути багато поглядів і 
відмовитися від укорінених звичок. Насамперед необхідно знайти віру в 
людей і в самого себе. 
 
ГЛОСАРІЙ 
Команда проекту - сукупність працівників, що здійснюють функції 
управління проектом і персоналом проекту. 
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Конфлікт – це відсутність згоди між двома чи декількома суб‘єктами, 
зіткнення протилежних сторін, сил, які можуть бути конкретним особами 
або групами працівників, а також внутрішній дискомфорт однієї людини. 
Управління конфліктом – це цілеспрямована дія на ліквідацію (міні-
мізацію) причин появи конфлікту, або корекцію поведінки учасників. 
Лідерство – це здатність впливати на індивідуумів та групи людей, 
щоб спонукати їх працювати для досягнення мети. 
Мотивація – це процес стимулювання кого-небудь до діяльності, на-
правленої на досягнення цілей організації. 
Професійний розвиток – це процес підготовки, перепідготовки й під-
вищення кваліфікації працівників з метою виконання нових виробничих 
функцій, завдань і обов‘язків на новій посаді у проекті. 
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Розділ 7. УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ 
 
7.1. Ретроспектива теорії і методів створення нових товарів 
В умовах постійної науково-технічної революції має місце процес 
безперервного відтворення. Він пов‘язаний з тим, що у суспільній свідомос-
ті постійно виникають конкретні цілі покращання існуючих засобів задово-
лення потреб і пошуку нових засобів їх досягнення. Для цього необхідна, 
зокрема, заміна існуючих матеріально-речових елементів виробництва но-
вими. Оновлення виробництва є об‘єктивним законом розвитку суспільства. 
Тому зростання економіки країни, необхідність структурної перебудови на-
ціонального господарства потребують постійного оновлення науково-
виробничого капіталу. Така націленість повинна стати характерною в умо-
вах трансформаційної економіки України, оскільки мали місце спроби ви-
рішення проблеми економічного розвитку шляхом удосконалення сфери ро-
зподільчих відносин. Це, однак, не принесло позитивних результатів. 
Основа розвитку національного господарства полягає у широкому ви-
користанні досягнень науково-технічного прогресу (НТП). Вони є базою 
запровадження економіки знань, інноваційної моделі економіки [1, с. 41]. За 
розрахунками українських вчених реалізація науково-технічних досягнень 
забезпечує більш ніж 75 % підвищення продуктивності праці і 50 % прирос-
ту національного доходу, близько 50 % зниження собівартості промислової 
продукції [2, с. 53]. 
Проблемам науково-технічного прогресу присвячені роботи багатьох 
вчених, зокрема, Л.М. Гатовського та М.А. Віленського [3], Д.С. Львова [4], 
В.М. Геєця та В.П. Семиноженка [1], Б.А. Маліцького [5] і багатьох інших. 
Ними запропоновані і поняття науково-технічного прогресу. З нашої точки 
зору, науково-технічний прогрес є процесом безперервного удосконалення 
матеріальної бази, людських знань шляхом проведення нових досліджень, 
створення нових, більш досконалих знарядь та предметів праці, технологій, 
у тому числі матеріало- та енергозберігаючих, інформаційного забезпечен-
ня, визначення потреби в них, організації та управління виробництвом з ме-
тою високоефективного розвитку макро- та мікроекономіки, виробничих 
відносин, задоволення потреб конкретних споживачів, забезпечення висо-
кого рівня життя людей та всебічного розвитку особистості. 
У такому тлумаченні найбільш повно розглянуті всі можливі аспекти 
НТП з урахуванням ринкових особливостей господарювання, орієнтованих 
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на потреби конкретних споживачів. Провідними напрямками НТП за остан-
ній час стали мікроелектроніка, біотехнології, нанотехнології, створення і 
виробництво нових матеріалів. На думку зарубіжних фахівців [6, с. 91], у 
теперішній час спостерігається взаємодія шести процесів: 
1) посилення уваги до розвитку сфер науково-дослідних робіт (НДР) 
і розробок; 
2) бурхливе зростання наукомістких галузей, чия діяльність впливає 
на функціонування багатьох галузей; 
3) посилення ресурсозбереження, у тому числі енергозбереження; 
4) зростання ролі послуг; 
5) прискорення переходу на нову техніку; 
6) виникнення і розвиток міжгалузевих комплексів. 
Виконання таких завдань потребує розширення наукових досліджень, 
які становлять фундамент створення та реалізації продуктів НТП, інстру-
мент підвищення його ефективності. 
Наприклад, якщо у 60-х роках ХХ сторіччя збільшення обсягів вироб-
ництва досягалось на 20 % за рахунок використання винаходів, відкриттів, 
технологій, то у 80–90-х роках ця частка збільшилась до 40 % [7, с. 81]. У 
зв‘язку з цим у технічно та економічно розвинутих країнах спостерігається 
збільшення частки витрат на проведення НДДКР, у тому числі на фундаме-
нтальні дослідження – до 45 % [8] у загальній величині витрат на створення 
нововведень. У більшості розвинутих індустріальних держав частина бю-
джетних витрат на дослідження і розробки досягає у національному доході 
3,5–4 %. Загальна частка витрат на НДДКР у США, наприклад, становила у 
2000 р. 243 млрд 138,11 млн дол. США [9, с. 288 – 289]. 
У той же час у бюджеті України ніяк не можуть виділити мінімальні 
витрати на науку в обсязі 1,7 % від величини валового внутрішнього проду-
кту, на 2017 рік ця цифра склала лише 0,21 % від ВВП. Таке становище 
пов‘язується зі складністю формування дохідної частини державного бю-
джету. Однак, як свідчать розрахунки спеціалістів, відповідні резерви є. 
Поряд з державним фінансуванням в економічно розвинутих країнах 
підвищуються витрати на НДДКР на рівні фірм, у першу чергу, промисло-
вих. Згідно з [7, с. 288–289] частка витрат корпорацій на НДДКР у за-
гальнонаціональному обсязі їх витрат на них досягає 65–70 %. Саме у про-
мисловості цих країн працює переважна більшість спеціалістів науки. Збі-
льшення частки інвестування НДДКР дозволяє прискорити темпи оновлен-
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ня основних фондів, технології, асортименту товарів і, як наслідок, суттєво  
збільшити прибуток корпорацій, фірм. Така політика сприяє створенню ви-
сокоякісної техніки, на яку видаються патенти. Наприклад, за період 1963–
1998 рр. американські компанії одержали 1 млн 701 тис. 087 патентів, що 
майже вдвічі більше, ніж за період 1963–1984 рр. Найбільш активним пате-
нтователем є компанія ІВМ. У 2002 році вона одержала 3228 патентів. Їх за-
стосування значно підвищує ефективність роботи компанії. Її портфель ін-
телектуальної власності приносить щорічно 1 млрд у.о. прибутку. Подібна 
тенденція спостерігається і в цілому у світі: відповідно 2 млн 770 тис. 338 і 
1 млн 416 тис. 597 патентів [8, vol. 2., p. А–536]. 
Слід звернути увагу ще на одну обставину. У ринкових умовах найбі-
льша частина нововведень – до 60–90 % створюється на основі ринкового 
попиту споживачів. Подібний підхід гарантує максимальний збут продукції 
і відповідно мінімальні втрати від її можливих недопродаж. 
На жаль, як уже відзначалося, коштів, що виділяються в Україні, не-
достатню для проведення плідної роботи у галузі НДДКР. І хоча останнім 
часом у зв‘язку з певною стабілізацією економіки в Україні такий процес 
значно уповільнився, однак за період 2005–2010 рр. чисельність працівни-
ків, зайнятих основною науковою діяльністю, скоротилася на 29,5 тис. – зі 
170,6 до 141,1 тис. осіб. Це призводить і до зниження кількості нових роз-
робок.  
Наприклад, у 2010 р. тільки 13,7 % із числа обстежених Держкомста-
том України підприємств та організацій займалися їх створенням. Відповід-
но знижується і питома вага високоякісної конкурентоспроможної продук-
ції. Вона не перевищує 2–5 % у загальному випуску товарів. Для частки но-
вої продукції її технічний рівень взагалі не визначений. Одна з причин по-
лягає у недостатньому фінансуванні нововведень. 
Загальний обсяг фінансування на виконання наукових та науково-
технічних робіт в Україні знижується у порівнянні з минулими роками. Од-
нак не виявляють відповідної ініціативи і самі підприємства. На жаль, зміна 
форм власності поки що не сприяла активізації роботи з впровадження но-
вовведень на відповідних підприємствах України. Кілька років тому авто-
рові розділу довелося брати участь у науковій конференції у м. Москві, де 
виступав науковець з Китаю. Всі чекали переможних реляцій про успіхи 
національної економіки, а доповідь пронизувала занепокоєність. 
– Ми змінили форму власності – говорив представник КНР, – та не 
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прищепили людям психологію власника. Менеджерів із сучасним мислен-
ням не вистачає і це може привести до затримання темпів економічного 
зростання. 
Не вистачає їх і в Україні. Тому їх підготовка – вкрай важлива. На не-
достатній інноваційний розвиток впливають також і об‘єктивні причини: 
високе зношення основних фондів, складності із фінансуванням та ін. Од-
нак самі підприємства у ряді випадків не виявляють необхідної активності, 
живуть інтересами сьогодення, обирають найбільш легкі шляхи діяльності. 
Проведені Держкомстатом України дослідження свідчать, що переважна  
більшість подібних підприємств займається розробкою і випуском товарів 
народного споживання і тільки на кожному тринадцятому із досліджуваних 
об‘єктів мало місце освоєння та виробництво нової техніки. У результаті 
тільки у 2 % подібних виробів спостерігалося підвищення технічного рівня у 
порівнянні з технікою, що змінюється. 
Один із найважливіших напрямків НТП полягає у створенні нових 
знарядь і засобів праці, які сприяють підвищенню її продуктивності, пок-
ращенню умов праці, можливості створення високоякісної продукції, що 
користується попитом у споживачів. Мають місце різні способи організації 
та управління створенням нововведень. Протягом багатьох десятиріч у ко-
лишньому СРСР для цієї мети використовувався процес технічної підготов-
ки виробництва. Його розробкою та удосконаленням займались багато вче-
них, у тому Л.Й. Гамрат-Курек [10], Д.С. Львов [4], І.М. Разумов [11], та ба-
гато інших. На нашу думку, найбільш узагальнене визначення процесу тех-
нічної підготовки нових виробів наведено у [12, с. 38]: «Під технічною під-
готовкою … виробництва розуміють виконання всього обсягу робіт з прое-
ктування і впровадження освоєних конструкцій машин і технологічних 
процесів». 
Технічна підготовка підрозділяється на поза- та внутрішньозаводські 
стадії. Їх сутність і зміст достатньо повно відображені в існуючій навчаль-
ній літературі. Тому в цій роботі ми на них не зосереджуємося. Важливою 
стороною такого процесу є його комплексність. Вона включає проведення 
НДР, лабораторних та експериментальних робіт, конструкторської, техно-
логічної та організаційно-матеріальної технічної підготовки виробництва. У 
60-х роках ХХ сторіччя при створенні нововведень почали впроваджувати-
ся сіткові графіки із застосуванням ЕОМ, що скоротило строки і підвищило 
якість виконання відповідних робіт, сприяло прийняттю оптимізаційних 
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рішень. Однак на той час у процесі технічної підготовки у недостатній мірі 
використовувалися всі відомі види управління, недостатня увага приділя-
лась передвиробничній фазі, процесу освоєння нової техніки. Практично не 
розглядався процес експлуатації нововведень, де виявляються фактичні 
споживчі якості машин, націленість при їх створенні на потреби конкретно-
го споживача. 
Подальший розвиток аспектів технічної підготовки виробництва дій-
шов до циклу створення та освоєння нової техніки (СОНТ). Цьому присвя-
чені роботи М.І. Іпатова та А.В. Проскурякова [13], О.Г. Туровця [14] та ін. 
Вони об‘єднали у СОНТ усі процеси, пов‘язані із зароджуванням та підго-
товкою виробництва, розглядаючи їх як сукупність відповідних процесів, 
що характеризують можливість підприємства (фірми, об‘єднання) з випуску 
продукції заданої якості. 
Велика увага в роботах цих авторів приділялася процесу освоєння но-
вої техніки (ОНТ). Саме недостатня увага до цієї фази призводила до збіль-
шення строків виходу нових виробів на проектні параметри, що, у свою 
чергу, зумовлювало їх передчасне старіння, а також збільшення витрат у 
перші роки виробництва нових виробів.  
Посилена увага до стану освоєння виробництва пов‘язана з тим, що, 
як правило, у цей період спостерігається зниження прибутку та обсягів ви-
робництва у порівнянні з випуском продукції, яка вже освоєна. Зниження до 
мінімуму подібних витрат досягається шляхом використання сучасних ме-
тодів організації виробництва, що використовуються в економічно розвину-
тих країнах. Там при підготовці виробництва нових виробів зупиняється 
група цехів підприємства з передовим обладнанням, де виконуються всі не-
обхідні роботи. Далі у цих же цехах розпочинається серійний випуск виро-
бів, які вже практично освоєні у виробництві. У вітчизняній практиці нова 
техніка відпрацьовується в експериментальних цехах зі значною питомою 
вагою ручних робіт, що призводить до тривалого періоду освоєння нової 
продукції. У ряді випадків він сягає двох-трьох років. При наших фінансо-
вих можливостях на сьогодні важко цілком використати аналогічний дос-
від. У зв‘язку з цим особливу увагу слід приділяти заходам організаційно-
управлінського напрямку, що не вимагають значних капіталовкладень. Як 
підкреслюють зарубіжні фахівці, ефект від використання існуючої техніки 
при високому рівні організації виробництва вище, аніж при використанні 
нових, високоякісних засобів праці, але при недостатньому рівні організації 
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виробництва. На жаль, останнім часом в Україні не приділяється належної 
уваги такому напрямку. Тому цікавими є пропозиції Н.К. Моісеєвої та Ю.П. 
Аніскіна [15, с. 222] про введення нового етапу СОНТ – організаційного су-
проводження програм оновлення продукції. Його необхідність зумовлюєть-
ся тією обставиною, що у практиці створення нових виробів у країнах СНД 
на сьогодні у процесі їх освоєння доводиться вносити достатню кількість 
змінень у конструкцію та технологію впроваджуваних у виробництво засо-
бів праці. Використання відповідних рекомендацій, наведених у [15], буде 
сприяти покращенню процесу освоєння нових виробів. 
Подальший розвиток система СОНТ одержала у втіленні в розробку 
циклу створення, освоєння та виробництва нової техніки (СОВНТ). У ньому 
враховувався ще етап нормального виробництва нових виробів, що розши-
рило об‘єкт дослідження. Однак етапи виробництва та освоєння нової тех-
ніки виявилися недостатньо пов‘язаними між собою. У ряді випадків вони 
розглядалися ізольовано. Крім того, системи, що розглядалися раніше, 
створювалися у доринковий період в економіці країн СНД. Тому, крім за-
значених недоліків, у них не розглядаються особливості, пов‘язані з імовір-
нісним характером економічних процесів, створенням проектної команди та 
ін. 
Ринковий характер роботи промисловості, коли у споживачів є мож-
ливість вибору товарів, вимагав докорінного змінення підходу до створення 
нових виробів. Для того щоб продукція находила збут, до неї ставляться 
вимоги забезпечення високої якості, доступної ціни, поставок у необхідні 
строки, організації сервісного обслуговування та ін. Ринок націлює розроб-
ників і виробників на задоволення змінюваних потреб конкретних спожива-
чів. У зв‘язку з цим створювачі і виготовлювачі нової техніки повинні за-
безпечити диверсифікацію виробництва, гнучку номенклатурну політику. 
Сприяють втіленню такої організації нові системи управління нововведен-
нями, зокрема бізнес-планування. 
Питання бізнес-планування добре висвітлені у навчальній та науково-
виробничій літературі [16] та ін. Тому ми не будемо докладно зупинятися 
на їх аналізі. Відзначимо, що під бізнес-планом розуміють докладний, чітко 
структурований та ретельно підготовлений документ. У ньому визначені ці-
лі і завдання, які потребують вирішення підприємством (фірмою), розгля-
нуті засоби їх досягнення. Бізнес-плани включають у себе аналіз ринку, ро-
зрахунок усіх видів необхідних ресурсів і джерел їх одержання, ризиків, 
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оцінки результатів від реалізації проекту. Це дозволяє комплексно підійти 
до створення нових виробів з урахуванням потреб ринку. У той же час, з 
нашої точки зору, в бізнес-планах недостатню увагу приділено етапу перед-
інвестиційної підготовки, не розглядаються стадії експлуатації, проведення 
тендерів, моніторингу, створення проектної команди. 
Подібних недоліків позбавлений сучасний напрямок у створенні но-
вовведень – управління проектами.  
Вирішальний фактор прискорення НТП пов‘язаний на сьогодні з ін-
новаціями. Термін «інновація» почав використовуватися у вітчизняній нау-
ці і практиці порівняно недавно. Він не зустрічається у ряді солідних ви-
дань, таких як третє видання Великої радянської Енциклопедії, друге ви-
дання Української радянської Енциклопедії, 18-те видання орфографічного 
словника російської мови і надалі у виданих у 1990 р. і пізніше у відповід-
них словниках. Існує ряд понять інновації. Нам уявляється, що найбільш 
прийнятним є визначення цього терміна, сформульоване одним із засновни-
ків інноваційної теорії, американським економістом німецького походження 
Дж. Шумпетером: «Інновація – комплексний процес створення нового 
практичного засобу (новина) для нової (або для кращого задоволення вже 
відомої) суспільної потреби. Одночасно це – процес сполучення новини у 
тому соціальному та суспільному середовищі, в якому здійснюється його 
«життєвий цикл» [17, с. 21]. Якщо мати на увазі більш конкретну мету, то 
можна скористатися також формулюванням Р.А. Фатхудінова: «Інновація – 
кінцевий результат впровадження новини з метою змінення об‘єкта управ-
ління та одержання соціального, економічного, екологічного, науково-
технічного або іншого виду ефекту» [18, с. 52]. У той же час, на нашу дум-
ку, неправомірним є розподілення Р.А. Фатхудіновим понять «нововведен-
ня» та «інновація». Під нововведенням він розуміє «оформлений результат 
фундаментальних, прикладних досліджень, розробок або експерименталь-
них робіт у будь-якій сфері діяльності з підвищення її ефективності». Таке 
розподілення, на наш погляд, уявляється дещо штучним, оскільки у резуль-
таті проведення прикладних досліджень у багатьох випадках зароджуються 
нові товари або технології. 
Інновації створюються на основі проведення інноваційного процесу. 
Під ним розуміють процес перетворення наукових знань в інновацію. Голо-
вна його мета – обов‘язкове завершення інновацій, тобто одержання резуль-
тату, придатного для практичної реалізації. 
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Згідно з численними класифікаціями існують різні види інновацій. 
Вони можуть бути радикальними (принциповими, революційними) та ево-
люційними (поступовими, модернізованими, безперервними, стрибкоподіб-
ними або перервними) [19, с. 15]. Вони повністю відповідають, зокрема, на-
лежності до науково-технічних інновацій, що розглядаються у цьому навча-
льному виданні. Такі інновації визначають як комплексний процес реаліза-
ції нововведень протягом їх життєвого циклу. Їх можна також розподіляти 
на продуктові та процесні інновації. До продуктових належать інновації, що 
знайшли практичне втілення, – нові матеріали, напівфабрикати, комплек-
туючі, нові вироби. У даному виданні з найбільшою мірою аналізується ряд 
економічних аспектів створення, виробництва та реалізації нової продукції, 
тобто продуктові інновації. До процесних інновацій належать нові методи 
організації виробництва та нові технології. 
Питанням інновацій присвячені роботи багатьох зарубіжних та вітчи-
зняних вчених. У деяких працях [15, т.1, с. 193–210] у цикл СОНТ вводять-
ся нові етапи, що відповідають сучасним тенденціям, – маркетинг, збут та 
ін. Інновації реалізуються у процесі інноваційної діяльності. Під нею розу-
міють комплекс робіт, пов‘язаних зі створенням інновацій, а також сукуп-
ність практичних дій з їх реалізації. На сьогодні результати інноваційної ді-
яльності мають вирішальний вплив на ефективність виробництва. Тому у 
світі першочергова увага приділяється розширенню інноваційної діяльності. 
Згідно зі статистичними даними інноваційні процеси суттєво вплину-
ли на діяльність промислових підприємств в Україні, на яких здійснювалась 
інноваційна діяльність, наприклад, у 2006’2008 рр. велика їх кількість зна-
чно розширила асортимент продукції, що випускається. Це сталося більш як 
на половині інноваційних підприємств, в яких відповідна продукція є новою 
або значно поліпшеною за її властивостями. У 2015 році кількість наймену-
вань такої продукції становила 3136. З них 17,5 % виявились новими для 
ринку. Подбали вони також і про забезпечення останньої сучасними стан-
дартами. Впроваджено 1217 нових техпроцесів, з них – 458 ресурснозбері-
гаючих. 
У результаті на 17,2 % інноваційних підприємств підвищилася гнуч-
кість виробництва, що сприятиме своєчасному переходу на випуск нових 
виробів, яких потребує ринок. Зросли також виробничі потужності та умови 
праці, майже 50 % інноваційних підприємств подбали про зменшення за-
бруднення навколишнього середовища. Враховуючи можливість зменшення 
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використання дефіцитних енерго- та матеріальних ресурсів, 37 % аналізо-
ваних підприємств скоротили енергетичні витрати, 30 % – матеріальні ви-
трати. 
Однак, як уже зазначалося, в Україні спостерігається тенденція зни-
ження інноваційної активності. Це негативно впливає на економіку держа-
ви. Серед причин, що стримують інноваційну діяльність на підприємствах 
промисловості, визначають такі: 
1) відсутність фінансування (її відзначили 80,1 % з загальної кількос-
ті обстежених Держкомстатом підприємств); 
2) відсутність коштів у замовників (33,3 %); 
3) недостатня фінансова підтримка держави (53,7 %); 
4) значні витрати, пов‘язані із нововведеннями (55,5 %); 
5) недосконалість законодавчої бази у податковій сфері (40,4 %); 
6) складність з придбанням сировини і матеріалів (29,2 %); 
7) високий економічний ризик (41 %); 
8) відсутність попиту на продукцію (16 %); 
9) недостатня інформація про ринки збуту (17,4 %); 
10) відсутність кваліфікованого персоналу (20 %). 
Сприянню розвитку інновацій повинен допомогти прийнятий Верхо-
вною Радою України Закон України «Про інноваційну діяльність». У ньому 
підкреслюється, що основними принципами державної інноваційної політи-
ки є орієнтація на інноваційний шлях розвитку економіки України, визна-
чення державних пріоритетів інноваційного розвитку, формування норма-
тивно-правової бази у сфері інноваційної діяльності, створення умов для 
збереження, розвитку і використання вітчизняного науково-технічного та 
інноваційного потенціалу. У законі для інноваційних підприємств визначе-
но ряд пільг. Наприклад, їм залишають кошти в обсязі 50 % податку на 
прибуток та 50 % податку на додану вартість для розвитку виробництва, ро-
зробки та впровадження інновацій. Не оподатковуються ПДВ на матеріали, 
обладнання, які одержуються із-за кордону, якщо вони не виробляються в 
Україні. Однак в останні кілька років подібні пільги були призупинені й ін-
новаційні суб‘єкти не змогли ними скористатися. 
Тому конче потрібно вишукати можливості для їх відновлення. Однак 
положення аналізованого закону призначені тільки для прибуткових підп-
риємств. У той же час, збиткові суб‘єкти підприємництва сплачують у дер-
жавний і місцевий бюджети ряд податків. Проведені розрахунки показали, 
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якщо для таких підприємств на протязі п‘яти років знизити податкові над-
ходження на 10 % , це практично не зменшить доходи бюджету. Зате дозво-
лить таким підприємствам придбати певну кількість сучасного устаткуван-
ня, що підвищить їх технічний рівень і сприятиме їх переходу в число успі-
шних суб‘єктів підприємництва. 
 
7.2. Управління проектами – сучасний метод створення  
нововведень 
Під управлінням проектами розуміють: «Мистецтво керівництва і ко-
ординації людських та матеріальних ресурсів протягом життєвого циклу 
проекту шляхом застосування систем сучасних методів і техніки управління 
для досягнення визначених у проекті результатів за складом та обсягом ро-
біт, вартістю часу, якістю та задоволенням учасників проекту» [19, т.1, 
с. 82]. 
Метод, що аналізується, розглядає весь комплекс за питань, 
пов‘язаних із розробкою, виробництвом та функціонуванням засобів вироб-
ництва. Розробку проекту в ньому подано у вигляді циклу, до якого входять 
усі три укрупнені фази життєвого циклу проекту, а саме – передінвестицій-
на, інвестиційна, експлуатаційна. 
На жаль, сьогодні не завжди приділяється достатня увага експлуата-
ційній фазі. А саме в ній визначається доцільність прийнятих техніко-
економічних рішень на етапі створення нововведень. 
На сьогодні витрати в експлуатації українських засобів праці у бага-
тьох випадках досягають 85–90 % витрат за життєвий цикл виробу. Саме в 
експлуатації полягає основний резерв зниження витрат для промислових 
виробів, тому вивчення конкретних умов експлуатації для різних видів про-
дукції є найважливішим завданням. 
У ринковій економіці відбувається кропітке вивчення фактичних ха-
рактеристик виробів, спостерігається тісний зворотний зв‘язок зі спожива-
чами. Наприклад, у головне підприємство французької автомобільної фірми 
«Рено» через автоматизовану систему управління, пов‘язану зі станціями 
сервісного обслуговування по всій країні, надходять сигнали про всі види 
несправностей, з якими звертаються власники машин. Це, зокрема, надає 
можливість визначити напрями розвитку майбутніх розробок. Такий підхід 
дозволяє зекономити значні кошти, оскільки диференціація конструкцій за-
лежно від діючих умов та режимів роботи засобів праці сприяє створенню у 
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ряді випадків полегшених конструкцій у порівнянні з існуючими у загаль-
нопромисловому виконанні. Наприклад, надійність електроапаратів систем 
управління електроприводами засобів праці-верстатів та інше, що функціо-
нують у дискретному виробництві, може бути зменшена у порівнянні з їх 
роботою у безперервному автоматизованому виробництві, де кожен вихід з 
ладу електрообладнання призводить до зупинки основного обладнання і, 
відповідно, значних втрат у процесі виробництва продукції. 
Метод управління проектами дозволяє провести всебічні перед-
проектні дослідження на основі застосування комплексного проектного 
аналізу. До нього входять визначення життєздатності проекту, можливості 
його оптимального виконання, дослідження ринку та ін. Управління проек-
тами передбачає також створення проектної команди зі спеціалістів певного 
профілю. Вони накопичують відповідний досвід і більш кваліфіковано ви-
конують конкретні проекти, аніж при використанні неспеціалізованої стру-
ктури їх розробки. При проведенні дослідження розглядається значна кіль-
кість варіантів – до 100–250 з використанням комп‘ютерної техніки. Це дає 
можливість відібрати найкращі варіанти, забезпечити ефективне проекту-
вання на всіх стадіях життєвого циклу проекту. 
З метою вибору підрядників, які здатні найбільш ефективно викону-
вати доручені їм роботи, проводять конкурсні торги, за підсумками яких 
укладаються відповідні контракти. Під час виконання проектів їх хід пос-
тійно відслідковують (моніторинг). Наприклад, при розробці великої кіль-
кості про-ектів у США застосовуються нормативи, що дозволяє контролю-
вати час і вартість проекту. Однак при виконанні піонерних проектів, які не 
мають аналогів, наприклад, проекти НАСА, відбуваються значні фактичні 
зміни параметрів у порівнянні з передбачуваними. Вартість проектів НАСА 
у ряді випадків перевищує початкову, розрахункову у 10–25 разів. Тому 
проводиться моніторинг проекту при виконанні його частки – 10, 20…80 % 
від загальної величини строку його виконання. Це дозволяє своєчасно вно-
сити необхідні корегування. Така картина показана на рис. 7.1. 
Як видно з рис. 7.1, після завершення проекту ціна може збільшува-
тись на значну величину ΔЦ, що в ряді випадків ставить під сумнів його 
ефективність. У зв‘язку з цим моніторинг проекту дозволяє визначити таку 
можливу небезпеку. Сучасні проекти виконуються із залученням підрядни-
ків зі сторони. І, як правило, вони будуть переконувати замовників, що май-





Рисунок 7.1 – Змінення початкової розрахункової ціни проекту залежно від 
його виконаної частки 
 
Така картина спостерігається на рис. 7.2, де Р0, З0 – відповідно перед-
бачувані результати та витрати до початку роботи над проектом. Однак, як 
видно з рис. 7.2, згодом може спостерігатися зворотна картина – під час ро-













Рисунок 7.2 – Динаміка зміни результатів і витрат під час роботи над прое-
ктом (або його реалізації) 
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ладнання з ладу, що знижує величину прибутку в результаті падіння обсягів 
виробництва, зростання браку продукції та ін. 
Ще одна перевага методу управління проектами полягає в тому, що 
процес створення нововведень розглядається в ньому як відкрита система з 
урахуванням впливу зовнішнього середовища, можливих дій конкурентів і 
власних можливостей. Беруться до уваги імовірнісні фактори – ризик, ін-
фляція та ін. Широко використовується прогнозування, маркетингові дослі-
дження та інше з визначення чисельних величин параметрів продукції, які 
потрібні конкретним споживачам у конкретних умовах експлуатації. Вста-
новлюються нормативи для робіт, для яких це можливо залежно від харак-
теру нововведень. Це перешкоджає завищенню величини витрат як при ви-
конанні робіт власноручно, так і при користуванні послугами підрядних ор-
ганізацій. Використовуються у роботі сучасні пакети програм та інформа-
ційні бази даних, які сприяють досягненню оптимальних рішень, високої 
якості проектів, а також обміну інформацією по міжнародній мережі. Ком-
плексний аналіз дозволяє досить повно провести достовірну фінансово-
економічну оцінку проекту. Має місце у порівнянні з іншими методами 
створення нововведень, у тому числі з бізнес-плануванням, більш поглиб-
лене врахування впливу людського фактора на кінцеві результати проекту. 
Наведені переваги зумовили широке використання системи управлін-
ня проектами у світовій практиці. Вона застосовується і в Україні. Відпові-
дна українська асоціація є членом міжнародної асоціації управління проек-
тами, що об‘єднує спеціалістів усього світу у цьому напрямку. У ній уза-
гальнюється та розповсюджується передовий світовий досвід в управлінні 
проектами. 
 
7.3. Історія управління проектами. Класифікація проектів 
Система управління проектами стала поширюватися у 50-х роках ХХ 
століття у зв‘язку зі збільшенням їх кількості і складності. Однак її витоки 
сягають у далеку давнину. Така масштабна діяльність як будівництво піра-
мід у Стародавньому Єгипті потребувала і розробки відповідних прийомів в 
організації робіт та управлінні робочою силою. До них належали координа-
ція, контроль, паралельне виконання робіт та ін. Враховувався і людський 
фактор – участь у проекті піраміди формувало почуття товариськості, дух 
колективізму, змагальності [20, с. 213]. Мали місце елементи управління 
проектами і в Європі. Їх пов‘язують з діяльністю вікінгів. Вона обумовлю-
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валося необхідністю завоювання нових земель у зв‘язку з їх нестачею для 
обробітку на власних територіях, що вимагало в подальшому організації 
обробітку і управління завойованими землями разом з місцевою владою – 
оточенням проекту. Усі войовничі набіги ретельно планувалися. Визначала-
ся мета проекту, відбувалося його колективне обговорення, формувалася 
структура проекту з мінімально можливою кількістю рівнів. Досягалося так 
зване проектне «співробітництво», дійова колективна робота, коли вигода 
від набігів усієї войовничої групи співпадала з вигодою окремих вояків-
учасників [20, с. 71]. 
Формування теорії і практики управління проектами у 50-х роках ХХ 
сторіччя викликане, у першу чергу, тією обставиною, що існуючі засоби не 
дозволяли домогтися оптимальних результатів у великомасштабних проек-
тах. Наприклад, при розробці комплексу балістичних ракет «Поларіс» у 
США були задіяні 250 генеральних підрядників і 9000 субпідрядників. 
Здійснити їх координацію допомогло створення сіткових графіків, що вхо-
дили до системи PERT and CPM – метод розвитку та огляду програм та ме-
тод критичного шляху. Його розвиток  мав місце у СРСР при виконанні 
проектів будівництва металургійних комбінатів та ін. Однак метод управ-
ління проектами може ефективно застосовуватися не тільки для великих 
промислових проектів, оскільки принципи управління мають всебічний ха-
рактер. Як говорять американські фахівці, принципи PERT and CPM можуть 
застосовуватися для управління проектами, починаючи від організації пре-
зидентської компанії і завершуючи розташуванням пунктів з гарячими со-
сисками на морському узбережжі. 
Управління проектами приносить більший ефект у ринковій економі-
ці, тому перехід на її рейки сприяв поширенню цієї системи у країнах СНД 
після «демонтування» жорстко планової економіки. Зміна форми власності, 
приватизація і в той же час необхідність застосування елементів державного 
планування при виконанні стратегічно важливих проектів національного 
характеру відкрили простір для підвищення ефективності корпоративного 
управління, залучення іноземних інвесторів для виконання проектів. Удо-
сконалювалась і сама система управління проектами. Її основні віхи такі: 
метод критичного шляху – 1950 р.; дослідження операцій – 1960 р.; програ-
мне забезпечення управління проектами – 1970 р.; те ж із застосуванням пе-
рсональних комп‘ютерів – 1980 р.; інтегрована обробка даних для проект-
них стандартів – 1990 р. 
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У теперішній час розширення міжнародної кооперації, глобалізації 
світової економіки, жорсткі цінові обмеження на нововведення, необхід-
ність досягнення високої якості інноваційних товарів викликали подальші 
принципові зміни у системі управління проектами. До них належать, на-
приклад, робота у команді, комплексне дослідження життєвого циклу ново-
введень, взаємодія із постачальниками на ранніх стадіях розробки, взаємна 
довіра до всіх дій усіх учасників роботи над проектом, спільне використан-
ня накопичуваних знань. Це дозволяє, зокрема, позбавитися так званих «ву-
зьких місць», що виникають на межі стикання різних стадій інноваційного 
процесу і різноманітних інтересів його учасників. Такий процес важливий, 
оскільки при відповідних «перетинаннях кордонів» ринкові механізми не 
завжди діють достатньо. 
Подальшим розвитком методів управління проектами стало впро-
вадження третього покоління систем автоматизованої інженерної розробки 
(САЕ), гнучкого автоматизованого проектування (САD) комплексного авто-
матизованого виробництва (СІМ), автоматизованого планування виробницт-
ва нововведень. Сприяло цьому і впровадження системи «одночасного інжи-
ні-рингу» (simultaneous engineering), в якій спільно працювали проектуваль-
ники, виробничі інженери, постачальники та споживачі. Це дало змогу здійс-
нити «паралельний проробіток» основних етапів інноваційного циклу одно-
часно з рекламою нових розробок, що синхронізувало процеси проектування, 
виробництва і споживання. У результаті витрати на розробку і виробництво 
нової аерокосмічної техніки у США знизились на 25 % [21, р. 9]. 
Аналіз системи управління проектами потребує сучасного визначення 
поняття проект. Згідно з визначенням інституту управління проектами 
(РМІ) (США): «Проект – це тимчасове зусилля (дійство), яке задіяне для 
створення унікального продукту або послуги» [22]. Однак воно має дуже 
загальний характер. Таке тлумачення не націлює виконавців на необхід-
ність одержання ефективних результатів здійснення проекту, не визначає 
шляхи їх досягнення. У понятті проекту слід сформулювати основні поло-
ження, які характерні для різних видів проектів, врахувати їх особливості в 
умовах сучасної економіки. Тому вважаємо доцільним запропонувати таку 
дефініцію: інноваційний проект включає у себе комплекс робіт і заходів, 
сукупність елементів матеріального та нематеріального характеру на основі 
використання найсучасніших знань та зв‘язків між ними, які забезпечують 
створення, освоєння та реалізацію інновацій науково-виробничого та соціа-
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льно-економічного призначення в установлені строки з урахуванням потреб 
конкретних споживачів. При цьому враховуються фінансові та інші обме-
ження, які мають місце при створенні проекту. 
Проект має низку властивостей, найважливіші серед яких такі. 
1. Він виникає, існує та розвивається з урахуванням впливу оточення 
зовнішнього і внутрішнього середовища. До факторів внутрішнього середо-
вища належать проблеми фінансування, збуту, виробництва, матеріального 
забезпечення, інфраструктури, безпосереднього управління проектом. Їх 
врахування дає можливість створювати конкурентоспроможні товари та по-
слуги, які знаходять попит на ринку. 
Створення та реалізація нововведень відбувається не у замкнутому 
просторі. Для їх успішності слід враховувати і зовнішні фактори, до яких 
належать: 
• політичні, які характеризуються політичною стабільністю, держав-
ною підтримкою інноваційної діяльності, участю у міжнародних проектах. 
До здобутків України в останньому напрямку належить, зокрема, участь у 
діяльності міжнародної космічної станції, розташованої на екваторі на нор-
везькій платформі з космічним обладнанням із США, Росії та України. Пев-
ні вигоди слід очікувати від вступу України до Світової організації торгівлі 
та інших міжнародних організацій; 
• економічні, які складаються із прогресивності структури національ-
ного господарства, власності на матеріальні засоби, у тому числі на землю; 
тарифів та податків; рівня інфляції і стабільності національної валюти; дже-
рел інвестицій; ступеня свободи підприємництва; розвинутості банківської 
системи, ринкової інфраструктури; стану ринків збуту, інвестицій, матеріа-
льних та нематеріальних засобів виробництва та ін.;  
• соціальні, що включають умови та рівень життя; стан освіти; свобо-
ду переміщення громадян та захисту їх прав на достойне життя; охорону 
здоров‘я; умови відпочинку та ін.; 
• правові, до яких належать захист прав людини, підприємництва, 
власності; законодавчі акти про надання громадянам гарантій і пільг; 
• науково-технічні, що включають у себе рівень розвитку наукової ді-
яльності; інформаційних та виробничих технологій; розвиток енергетичних 
і транспортних систем, зв‘язку, комунікацій;  
• культурологічні, які виявляються у рівні освіченості, задоволення 
культурних потреб життєзабезпечення, відпочинку і спорту; рівні вимог до 
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якості результатів і умов праці та ін.; 
• природні та екологічні, що включають природно-кліматичні умови; 
природні ресурси; стандарти з якості повітряного простору, водних джерел; 
санітарні вимоги до навколишнього середовища; характеристики стану еко-
логічних систем; 
• інфраструктурні, які пов‘язані з оцінкою засобів транспорту, зв‘язку, 
у тому числі інформаційних систем; енергозбереження, комунальних 
служб, послуг; збутової структури та матеріально-технічного постачання; 
промислової інфраструктури та ін. 
2. У процесі розробки та її реалізації склад проекту змінюється як під 
впливом найновіших досягнень НТП, так і зміни власних можливостей роз-
робників та замовників (фінансових та ін.). Він має динамічний характер, 
завдяки чому можливі додавання нових елементів у порівнянні з тими, що 
передбачалися на початковій стадії його виконання, і відповідно вилучення 
низки елементів (об‘єктів). 
3. Проект як система поділяється на елементи, між якими мають місце 
наявні і підтримуються певні зв‘язки. 
Класифікація проектів 
Вони класифікуються за рядом ознак. Це – класи проектів, їх типи, 
види, тривалість, обсяг проектів, їх масштаб і складність. За класом розрі-
зняють моно-, мульти- та мегапроекти. До перших належать окремі проек-
ти різних типів, видів та масштабів. До других – комплексні проекти, які 
складаються з ряду проектів. Наприклад, портфель проектів з розробки об-
ладнання для створення складного виробу – супутника та ін. Мегапроекти 
включають у себе цільові програми розвитку регіонів, галузей, міжнародні 
проекти, до складу яких входять кілька моно- та мультипроектів. Вони 
об‘єднані єдиною метою і ресурсами, необхідними для їх виконання. 
За типами (об‘єктами) розглядаються проекти, пов‘язані з певними 
сферами діяльності: технічні, організаційні, економічні, соціальні, екологіч-
ні, політичні та змішані. У теперішній час у зв‘язку з системним, комп-
лексним підходом, що обумовлює ефективність реалізації нововведень, пе-
реважають комплексні проекти. Студентам слід знати та засвоїти, що орга-
нізаційні проекти пов‘язані із реформуванням підприємств, реалізацією но-
вих систем управління і організацією робіт на них. 
За видами розрізняють проекти, що характеризують предмет їх галузі. 
До них відносять інноваційні, інвестиційні проекти, а також проекти дослі-
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дження і розвитку, комбіновані. На суті деяких з них зупинимось доклад-
ніше. До інвестиційних відносять проекти, пов‘язані зі створенням або ре-
новацією основних фондів, а до інноваційних – пов‘язані з реалізацією но-
вих продуктів, технологій, ноу-хау, економіко-управлінських систем та ін-
ших нововведень. Проекти дослідження і розвитку націлені на розробку рі-
зного виду нововведень. 
За тривалістю проекти поділяються на довгострокові, розробка яких 
здійснюється протягом 5 років, середньострокові – 2–3 роки та коротко-
строкові – до 1 року. В Україні у теперішній час середній строк розробки 
проекту складає 1,7 року. З одного боку, це добре, бо такі розробки при їх 
своєчасній реалізації морально не застарівають. Однак, з іншого боку, така 
картина свідчить про недостатність масштабних проектів, необхідних для 
докорінного реформування економіки і суспільства. 
За обсягом інвестування (вкладених коштів) проекти поділяються на 
дуже великі, великі, середні та дрібні. До дуже великих відносяться проекти, 
витрати на які складають більше 5 млн у.о. До великих – вартість яких ко-
ливається від 2 до 5 млн у.о. Як і розробки вони за попередньою класифіка-
ційною ознакою є проектами стратегічного характеру, що включають ство-
рення принципово нових продуктів, які мають глобальне або загальнонаці-
ональне значення. Вартість середніх проектів знаходиться у межах від 300 
тис. до 2 млн у.о., дрібних – становить 300 тис. у.о. 
За масштабністю проекти поділяються на транснаціональні, націона-
льні, міжгалузеві, галузеві, регіональні, заводські (фірмові) та внутрішньо-
заводські (внутрішньоінститутські). Останні призначені для змінень роботи 
конкретних підрозділів (цехів, дільниць, відділів, секторів). 
Наприклад, розробка системи оперативного планування механоробно-
го цеху; розробка системи стимулювання інженерно-конструкторського пе-
рсоналу за створення конкурентоспроможних інновацій. 
За складністю розрізняють прості, складні та дуже складні проекти. 
Вони визначаються характером і новітністю завдань, що поставлені перед 
працівниками, рівнем професійності управлінської команди та ін. До склад-
них та дуже складних проектів належать переважно мега- та мультипроекти. 
Розрізнюють також незалежні і залежні проекти. До незалежних нале-
жать розробки, виконання яких не впливають одне на одного. Наприклад, 
створення нового металургійного обладнання і упорядкування зелених наса-
джень у мікрорайоні. До залежних належать взаємозамінні проекти щодо 
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створення продуктів з однаковими або близькими споживчими якостями. 
Наприклад, розробка альтернативних джерел енергоресурсів. З них обира-
ється той проект, який передбачає досягнення найбільшої величини ефекту у 
порівнянні з конкуруючим проектом. 
Життєвий цикл проекту 
Вся послідовність виконання проекту може бути подана у вигляді пе-
вного циклу. Під життєвим циклом проекту розуміють період часу від ви-
никнення його ідеї до завершення його реалізації. На цьому будується кон-
цепція проектного аналізу. Життєвий цикл проекту (ЖЦП) слугує вихідною 
інформацією для його виконання, визначення діяльності його початку та 
продовження. 
Виконання проекту складається з трьох фаз, а саме: передінвестицій-
ної, інвестиційної, оперативної (або експлуатаційної). Їх укрупнений склад 
наведено на рис. 7.3. Окремі етапи ЖЦП розглядаються нижче при викла-
данні відповідного матеріалу. Вони частково описані в інших курсах – 
«Управління проектами», «Інвестиційна діяльність» – і у цьому виданні не 
дублюються. 
Кожна фаза життєвого циклу проекту визначається неоднаковими ви-
тратами та інтенсивністю вкладення інвестицій. Найбільше її значення при-
падає на другу фазу – інвестиційну. Відповідний характер залежності інвес-
тицій у часі наведено на рис. 7.3. 
Успіх проекту закладається на стадії передінвестиційних досліджень. 
Недостатня увага до якості їх виконання збільшує витрати та строки вико-
нання проектів. За оцінками спеціалістів 75 % майбутніх витрат за ЖЦП ви-
значаються рівнем виконання передпроектних та проектних стадій. 
Помилки, які трапляються на них, важко виправити на подальших 
стадіях ЖЦП. На етапі реалізації проекту (виробництво та експлуатація) 
можуть з‘явитися тільки нові помилки.  
На думку аналітиків зарубіжних фірм, на етапі вибору варіантів до 
ухвалення рішень, «рівень впливу» проектування на кінцеві результати оці-
нюється як стовідсотковий, а після його ухвалення, перед розробкою попе-
реднього варіанта проекту «рівень впливу» знижується до 75 %, а після за-
кінчення проектування цей вплив практично вичерпується [2, с. 18]. Це тим 
більш важливо, що із розвитком економіки знань переважна частина витрат 




Рисунок 7.3 – Інтенсивність вкладення інвестицій залежно від періоду  
виконання проекту: І – передінвестиційна фаза; ІІ – інвестиційна фаза;  
ІІІ – оперативна фаза 
 
Якщо всередині ХХ століття вона складала 10–15 %, то наприкінці 
цього століття в американських компаніях збільшилася до 70–75 % [9, 
с. 288–289]. Це змушує ретельно підходити до проведення передінвестицій-
ної фази ЖЦП, оскільки в іншому випадку матиме місце неефективне вико-
ристання значної суми коштів – до млрд у.о. на складні розробки. Життєвий 
цикл проекту наведений у табл. 7.1. 
 
Таблиця 7.1 – Життєвий цикл проекту 








































































































































































































































Одним із інструментів, який сприяє якісному проведенню передінвес-
тиційних досліджень, є проектний аналіз. Він являє собою комплекс мето-
дів та заходів, націлених на обґрунтування доцільності виконання конкрет-
ного проекту та забезпечення максимальних позитивних результатів при 
його втіленні. Вони націлені на визначення, порівняння та обґрунтування 
альтернативних управлінських рішень і проектів. Це сприяє вибору оптима-
льних варіантів нововведень в умовах обмеженості часових, матеріальних 
та нематеріальних ресурсів. Проектний аналіз являє окрему учбову дисцип-
ліну, в якій такі аспекти розглядаються детально. 
Управління проектами є динамічним процесом. Воно включає два ас-
пекти, а саме часовий і предметний. Часові аспекти розглядають перелік 
робіт та забезпечення їх виконання у певній послідовності – від початку до 
кінця. Предметний аспект полягає в аналізі та розробці проекту у різних 
змістовних напрямах. У цілому управління проектами є інструментом пла-
нування і розвитку різноманітних видів діяльності. 
Управління проектами будується на системі принципів, основними з 
яких є принципи альтернативності, обумовленості, маржинальності. 
Принцип альтернативності полягає у можливості вибору оптимально-
го варіанта з усіх тих, що мають місце, шляхом їх аналізу з урахуванням 
найкращого використання наданих ресурсів і досягнення обраних цілей. 
При проектуванні необхідно розглядати всі можливі альтернативи. Висока 
якість ряду зарубіжної техніки пояснюється і тією обставиною, що на попе-
редній стадії за допомогою ПЕОМ розглядаються 150–250 можливих варіа-
нтів її створення і для подальшої роботи обирається обмежена кількість 
найбільш перспективних. Серед українських підприємств, зокрема, на од-
ному з флагманів – ПрАТ «Турбоатом» аналізується 10–12 варіантів майбу-
тніх нововведень, що теж дозволяє зупинитися на оптимальних з них. Як 
результат – харківські гідротурбіни характеризуються високою якістю і ко-
ристуються попитом на світовому ринку. Вони закуповуються не тільки 
країнами СНД, а й Європи, Азії, Америки.  
Принцип обумовленості характеризує економічну цінність проекту на 
основі співставлення вигід і витрат, їх позитивної різниці, яка матиме місце 
при реалізації проекту. 
Принцип маржинальності або здатності збільшуватися зумовлює при 
аналізі проекту використовувати не середні величини, а приріст їх змінних, 
викликаних реалізацією проекту. Такий підхід дозволяє більш зважено пі-
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дійти до визначення реальної ефективності нововведень. 
Викладене свідчить про актуальність і необхідність розвитку теорії і 
застосування на практиці управління проектами. Першою науковою працею 
у цьому напрямку вважають публікацію А. Діпрої «Про вимір корисності 
суспільних робіт». У ній автор намагався визначити ефект від реалізації 
проектів, обґрунтувати корисність виконання суспільних робіт. Вона одер-
жала продовження у праці В. Візеля, де обґрунтовувалося досягнення ефек-
тивності розподілення ресурсів суспільства на основі ринкових підходів, 
взаємозалежності між податками та витратами. Як витікає із зазначеного, 
зародження управління проектами пов‘язане з широкою проблемою – під-
вищення ефективності діяльності суспільства у цілому. 
Теоретичні розробки у цьому напряму у подальшому сприяли їх прак-
тичному втіленню на різних рівнях. Це свідчить про універсальний харак-
тер застосування принципів і методів управління проектами. 
Першим офіційним документом, складеним з їх врахуванням, є зако-
нодавчий акт, виданий у США в 1936 році, в якому вимагалося, щоб «виго-
ди, хто б не був їх одержувачем, перевищували оцінені витрати». Зростання 
інвестицій зумовило подальший розвиток і використання проектного аналі-
зу. Зокрема, у 1950 році у США Федеральним Міжвідомчим Комітетом по 
басейнах рік у підкомітеті з вигід та витрат зроблено доповідь «Пропонова-
ні методи економічного аналізу проектів для басейнів річок». Його розгля-
дають як першу системну спробу поєднання теорії економічного добробуту 
з практичними завданнями аналізу при оцінці інвестиційних проектів. 
Подальший розвиток теорії і практики управління проектами одержав 
у працях відомих зарубіжних [23], [24], [25], [26], [27], [28] і вітчизняних 
авторів [29], [30], [31] та ін., а також у міжнародних нормативних докумен-
тах [32], [33]. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Чому досягнення науково-технічного прогресу сприяють розвитку 
економіки знань? 
2. Які основні складові науково-технічного прогресу? 
3. Що таке технічна підготовка нових виробів? 
4. Які основні складові входять до циклу створення і освоєння новов-
ведень (СОНТ)? 
5. Яка роль стадії освоєння виробництва у створенні високоякісних 
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виробів? 
6. Які переваги бізнес-планування перед СОНТ? 
7. Що таке інновація, які її види відомі? 
8. Як складається на сьогодні розвиток інноваційної діяльності в 
Україні? 
9. Що являє собою метод управління проектами? 
10. У чому виражаються його переваги у порівнянні з бізнес-
плануванням? 
11. Як формувався метод управління проектами? 
12. Як розвивається цей метод на сучасному етапі? 
13. Наведіть дефініцію проекту. 
14. Які основні властивості проекту? 
15. Які фактори внутрішнього середовища впливають на успіх  
проекту? 
16. Які фактори зовнішнього середовища впливають на розробку про-
екту. 
17. Назвіть, за якими ознаками класифікуються проекти. 
18. Які класи проектів існують? 
19. Які типи проектів відомі? 
20. Що являють собою види проектів? 
21. Що таке життєвий цикл проекту? Які фази він містить? 
22. Охарактеризуйте передінвестиційну фазу проекту. 
23. Що входить до інвестиційної фази проекту? 
24. Чим характеризується оперативна фаза проекту? 
25. Що включають в себе принципи альтернативності, обумовленості 
та маржинальності проекту? 
26. Які перші наукові праці в управлінні проектами? 
27. Хто у теперішній час розвиває теорію і практику управління прое-
ктами? Які основні положення їх робіт? 
 
ТЕСТИ 
1. Науково-технічний прогрес включає в себе: 
а) створення інновацій; 
б) змінення заробітної плати комунальних працівників; 
в) збільшення рівня конкурентоздатності товарів; 
г) розвиток регіональної економіки. 
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2. Технічна підготовка нових виробів займається: 
а) перед проектними дослідженнями; 
б) конструкторською підготовкою; 
в) системами стимулювання розробників; 
г) організацією виробничого процесу. 
3. До завдань бізнес-плану входять: 
а) прогнозування попиту на товар на протязі його життєвого циклу; 
б) визначення ступеню ризику розрахунків; 
в) врахування інфляційних процесів; 
г) створення проектної команди. 
4. Метод управління проектами включає: 
а) дослідження ринку; 
б) прогнози змінення ціни на товар; 
в) розробку маршрутів доставки працівників на роботу; 
г) організацію техніко-економічних параметрів проекту. 
5. Інноваційний проект – це: 
а) комплекс робіт по створенню нових товарів і послуг; 
б) інформаційні дослідження; 
в) реалізація проекту; 
г) зміни в політичній ситуації. 
6. Фази виконання проекту включають такі роботи: 
а) витрати на виконання проекту; 
б) час його виконання; 
в) період завершення проекту; 
г) прогнозування майбутнього. 
7. Задачею проведення тендерів є: 
а) вибір відповідних виконавців; 
б) складення оферти; 
в) визначення власного складу виконавців проекту; 
г) вивчення потреб споживачів. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. Яка фактична ціна виконання проекту та її перебільшення у 
порівнянні з початковою розрахунковою, якщо початкова розрахункова ці-
на складає 50 тис. грн. і через кожні 20 відсотків виконання проекту вона 
збільшується на 20 відсотків. 
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Задача 2. Яка фактична ціна виконання проекту і її перебільшення у 
порівнянні з початковою розрахунковою. Якщо початкова розрахункова ці-
на проекту складає 100 тис. грн., і через кожні 10 відсотків виконання прое-
кту вона збільшується на 5 відсотків. 
 
Задача 3. Коли встановлюється рівновага між результатами і витрата-
ми проекту, якщо відповідно приймаються початкові величини результатів і 
витрат у 80 і 40 тис. грн., і через кожні 20 відсотків виконання проекту ре-
зультати зменшуються на 15 відсотків, а витрати збільшуються на таку ж 
величину. 
 
Задача 4. Коли встановиться рівновага між результатами та витратами 
проекту, якщо відповідно приймаються початкові величини результатів і 
витрат у 100 і 65 тис. грн., і через кожні 20 відсотків виконання проекту ре-
зультати збільшуються на таку ж величину. 
 
Задача 5 (для колективного виконання). Кошторис проекту складає 
50 тис. Є, час виконання – 2 роки. Проаналізуйте можливість їх зменшення 
на кожній фазі виконання проекту, в т.ч. на відповідних етапах і обґрунтуй-
те ефективність запропонованих заходів. 
 
Задача 6 (для колективного виконання). Кошторис проекту складає 
100 тис Є, час виконання – три роки. Проаналізуйте можливість їх змен-
шення на кожній фазі виконання проекту, в т.ч. на відповідних їх етапах і 
обґрунтуйте ефективність запропонованих заходів. 
 
ГЛОСАРІЙ 
Науково-технічний прогрес – процес безпосереднього удосконалення 
матеріальної бази,людських знань шляхом проведення нових досліджень, 
створення нових, більш досконалих знарядь та предметів праці, технологій, 
у тому числі матеріало- та енергозберігаючих, інформаційного забезпечення 
визначення потреби в них, організації та управління виробництва з метою 
високоефективного розвитку макро- та мікроекономіки, виробничих відно-
син, задоволення потреб конкретних споживачів, забезпечення високого рі-
вня життя людей та всебічного розвитку особистості. 
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Технічна підготовка виробництва включає виконання усього об‘єму 
робіт з проектування і впровадження освоєних конструкцій машин і техно-
логічних процесів. 
Цикл створення та освоєння нововведень включає також етап органі-
заційного супроводження процесу оновлення продукції. 
Інновація – комплексний процес створення нового практичного засобу 
(новина) для нового (або кращого задоволення вже відомої) суспільної пот-
реби. 
Інноваційний процес – процес перетворення наукових знань в іннова-
цію. 
Управління проектами – мистецтво керівництва і координації людсь-
ких і матеріальних ресурсів протягом життєвого циклу проекту, шляхом за-
стосування систем сучасних методів і техніки управління для досягнення 
визначених у проекті результатів за складом та обсягом робіт, вартістю, ча-
су, якістю, та задоволенням учасників проекту. 
Інноваційний проект включає в себе комплекс робіт і заходів, сукуп-
ність елементів матеріального і нематеріального характеру на основі вико-
ристання сучасних знань та зв‘язків між ними, які забезпечують створення, 
освоєння та реалізацію інновацій науково-виробничого та соціально-
економічного призначення в установлені строки з урахуванням потреб кон-
кретних споживачів. 
Життєвий цикл проекту являє період часу від виникнення його ідеї 
до завершення його реалізації. 
Передінвестиційна фаза включає: формування проекту та його осно-
вних задач, виявлення можливостей інвестування, етап попереднього вибо-
ру, етап формування проекту, етап ухвалення рішень, стадія переговорів та 
укладання контрактів. 
Інвестиційна фаза включає етап проектування, маркетингові дослі-
дження, етап будівництва, етап пуску та будівництва , етап пуску та налаго-
дження. 
Оперативна фаза полягає у виконанні етапу освоєння, етапу норма-
льної експлуатації, в т.ч. моніторингу ходу реалізації проекту, етапу завер-
шення експлуатації. 
Фаза ліквідації проекту полягає у визначенні ліквідаційної вартості у 
кінці проекту. В ряді випадків вона може бути включена до третьої фази 
проекту. 
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Розділ 8. ТЕОРІЯ ПРОГНОЗУВАННЯ ТА ЇЇ ВПЛИВ НА ПРИЙНЯТТЯ 
УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 
 
8.1. Базові поняття науки прогностики 
Загальним поняттям, яке поєднує всі різновиди одержання інформації 
про майбутнє, є передбачення, яке поділяється на наукове і ненаукове (інту-
їтивне, повсякденне, релігійне й ін.). 
Тенденції суспільного прогресу пов‘язані з переходом від процесів 
спонтанного розвитку науково-технічних досліджень і технологій до кон-
цепції стратегічного планування та управління ними. Вони ґрунтуються на 
методології технологічного і соціального передбачення та характеризують 
сучасні умови економічної глобалізації й домінування економіки, побудо-
ваної на знаннях.  
У соціальному плані метою технологічного передбачення є визначен-
ня тих технологій, які найбільш суспільно та економічно вигідні. Приклади  
застосування методології технологічного передбачення: здійснення косміч-
ної програми СРСР з середини 50-х років; програма економічного розвитку 
в Японії, США, Великобританії, Німеччині з кін. 80 – поч. 90 рр., а також в 
Нідерландах, Франції, Австралії та ряді інших розвинених країн. 
Використанню технологічного прогнозування сприяли фактори, які 
стали особливо актуальними за останні десятиліття: постійне зростання 
конкуренції в умовах обмеження ресурсів; обмеження суспільних витрат; 
зростання складності суспільних систем; зростання ролі науково-технічної 
компетенції. 
Протягом останніх 10-15 років технологічне передбачення стало 
обов‘язковим інструментом розвинених країн світу і найавторитетніших  
міжнародних організацій – Європейського Союзу (ЄС), Організації 
Об‘єднаних Націй з технологічного розвитку (ЮНІДО) та інших – при 
розв‘язанні проблем короткострокового та довгострокового планування і 
прийнятті стратегічних рішень щодо індустріального та економічного роз-
витку як окремих країн, так і деяких регіонів світу.  
За даними ЮНІДО, головного координатора цих робіт, національні 
програми технологічного передбачення на сьогодні започатковані більше 
ніж в 40 країнах світу, які належать до групи розвинених і тих, що стали на 
шлях інтенсивного розвитку. 
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Так, наприклад, програма технологічного передбачення Великобрита-
нії започаткована у 1993 р. з бюджетом майже 1 мільйон фунтів стерлінгів. 
Завданнями програми були: підвищення конкурентоспроможності 
Великобританії на світових ринках, покращання партнерських стосунків 
між промисловістю, наукою та урядом, визначення перспективних техноло-
гій на найближчі 10–20 років та концентрація уваги дослідників на можли-
востях ринку технологій і, як наслідок, підвищення ефективності викорис-
тання наукової бази. Для організації комплексу робіт з технологічного пе-
редбачення створено координаційний комітет у складі 60–100 фахівців ви-
щого рівня і 15 робочих груп експертів (по 25–30 експертів у кожній) з 
ключових напрямків розвитку економіки Великобританії. До складу цих ор-
ганів увійшли провідні представники промисловості, наукових центрів, уні-
верситетів і урядових установ. 
Для порівняння розглянемо національну програму технологічного пе-
редбачення Угорщини. Віддаючи належне відповідальності перед європей-
ським співтовариством, яке покладалося на Угорщину як одну з перших 
країн-кандидатів до вступу до ЄС, її уряд започаткував національну про-
граму з технологічного передбачення у 1997 році. В цей період падіння 
угорської економіки змінилося економічним зростанням, що дало змогу 
країні перейти до вирішення середньострокових і довгострокових завдань 
розвитку. Програму фінансував уряд Угорщини, однак стратегічні рішення 
формували робочі групи незалежних експертів.  
Це були провідні працівники промисловості, вчені та державні служ-
бовці. В підборі експертів – представників промисловості і науки – перевага 
віддавалася кандидатам, які мали тісні зв‘язки з бізнесом. Усього сформу-
вали сім робочих груп експертів, відповідно до головних 17 напрямів роз-
витку угорської економіки. Взаємодія між групами експертів забезпечува-
лася групою інтерактивної взаємодії та системних досліджень, до якої 
увійшли відомі системні аналітики країни. Керував комплексом робіт з тех-
нологічного передбачення координаційний комітет у складі дев‘ятнадцяти 
керівників вищого рангу, уповноважених напрацьовувати стратегічні рі-
шення, пов‘язані з розвитком індустріального сектора та економіки країни. 
В результаті було розроблено і затверджено парламентом програми 
середньострокового і довгострокового розвитку країни, виходячи з мети –  
входження Угорщини до ЄС. 
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Наукове передбачення базується на знанні закономірностей розвитку 
природи, суспільства, мислення; інтуїтивне на передчуттях людини, по-
всякденне – на життєвому досвіді; релігійне – на вірі в надприродні сили, 
які визначають майбутнє. Передбачення має дві взаємозалежні форми його 
конкретизації: перша стосується власне категорії передбачення – передрі-
кання (дескриптивна або описова); і пов‘язана з нею, але така, що відно-
ситься до категорії управління – передвказівна (передскриптивна або роз-
порядча). 
Гіпотеза характеризує наукове передбачення на рівні загальної тео-
рії. Це означає, що початкову базу побудови гіпотези становлять теорія і 
відкриті на її основі закономірності й причиново-наслідкові зв‘язки функ-
ціонування і розвитку досліджуваних об‘єктів. На рівні гіпотези дають 
якісну характеристику останніх, яка відбиває загальні закономірності їх-
ньої поведінки. 
Прогноз порівняно з гіпотезою більш визначений, оскільки ґрунту-
ється не лише на якісних, а й на кількісних параметрах, що дає змогу хара-
ктеризувати майбутній стан об‘єкта ще й кількісно. Прогноз – це передба-
чення на рівні конкретно-прикладної теорії. Отже, прогноз відрізняється 
від гіпотези меншою мірою невизначеності та більшою ймовірністю.  
Разом із тим, зв‘язки прогнозу з досліджуваним об‘єктом або явищем 
не є жорсткими, однозначними: прогноз має імовірнісний характер. 
Програма являє собою висування певної мети і передбачення конкре-
тних, детальних подій досліджуваного об‘єкта. У ній фіксуються шляхи і 
засоби розвитку відповідно до поставлених завдань, обґрунтовуються ухва-
лені управлінські рішення. Головна відмінна риса її — визначеність за-
вдань. Отже, в програмі передбачення дістає найбільшу конкретність і ви-
значеність. Подібно до прогнозу, програма ґрунтується на результатах і до-
сягненнях конкретно-прикладної теорії. 
Форми передбачення тісно пов‘язані у своїх виявах одна з одною та з 
досліджуваною системою управління та планування, і становлять послідовні 
щаблі пізнання поведінки об‘єкта в майбутньому. Початок цього процесу – 
загальнонаукове передбачення стану об‘єкта, останній етап — побудова 
плану переведення об‘єкта в новий, планований для нього стан. Важливим 
засобом цього слугує прогноз як єднальна ланка між загальнонауковим пе-
редбаченням і планом. 
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Хоча гіпотеза має найзагальніший характер, без неї неможливе жодне 
наукове управління та планування. Гіпотеза впливає на цей процес через 
прогноз і є важливим джерелом інформації для його побудови. У багатьох 
випадках гіпотеза виконує аналогічну роль безпосередньо під час розроб-
лення планів. 
Найтісніше прогнозування пов‘язане із плануванням.  
План і прогноз – це взаємодоповнювальні стадії планування за вирі-
шальної ролі плану як провідної ланки управління суспільним виробницт-
вом. При цьому прогноз виступає чинником, який орієнтує наявну практику 
на можливості розвитку в майбутньому, а прогнозування є інструментом 
роз-роблення планів. Форми поєднання прогнозу та плану можуть бути різ-
ними: прогноз може передувати розробленню плану (як правило), складати-
ся після плану (прогнозування наслідків зафіксованого у плані рішення), 
здійснюватися в процесі розроблення плану.  
Між прогнозом і планом існують і розбіжності. Головна з них полягає 
в тому, що план має директивний, а прогноз – імовірнісний характер. План 
– це однозначне рішення, зокрема й тоді, коли його розробляють на варіан-
тній основі. Натомість прогноз за своєї сутністю має альтернативний, варіа-
нтний зміст. У цьому сенсі прогнозування становить дослідницьку базу 
планування, яка, втім, має власне методологічне й методичне підґрунтя та 
значною мірою відрізняється від планування. Розроблення прогнозів ґрун-
тується на прогностичних методах, тоді як планування спирається на більш 
строгі й точні методи балансових та інших розрахунків. Прогнозування й 
планування відрізняються й тим, що характеризують різні щаблі пізнання 
досліджуваного об‘єкта, різні, хоча й взаємопов‘язані, форми передбачення 
його майбутнього стану. 
Підготовчий етап прогнозування має як дослідницький, так і аналіти-
чний характер, а саме:  
• інформація – передбачає отримання поточних статистичних та ана-
літичних даних стосовно динаміки соціально-економічних процесів на від-
по-відному рівні моніторингу, а також ознайомлення з новітнім досвідом і 
тенденціями в цій галузі;  
• цілеспрямування – полягає у встановленні системи конкретних цілей 
соціально-економічного розвитку стосовно певного календарного періоду, 
виходячи із загальнонаціональної мети – підвищення якості життя та зрос-
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тання добробуту населення, гарантування його безпеки й соціальної спра-
ведливості;  
• аналіз – передбачає вивчення й узагальнення одержаної інформації 
про динаміку соціально-економічних процесів у зіставленні з відповідними 
цільовими індикаторами;  
• вимірювання передбачає створення та вдосконалення системи соціа-
льно-економічних показників (індикаторів) і методів кількісного оцінюван-
ня їх;  
• діагностика – полягає в підготовці висновків і узагальнювального 
підсумку (на зразок аудиторського) щодо наявного стану та рівня соціаль-
но-економічного розвитку із визначенням позитивних і негативних чинни-
ків, які здійснили вплив на нього.  
Прогнозування полягає в розробці й обґрунтуванні можливих варіан-
тів очікуваних змін соціально-економічної ситуації та їхніх наслідків під 
впливом внутрішніх і зовнішніх чинників. Тим самим прогнозування заве-
ршує підготовчий блок функцій управління соціально-економічними проце-
сами, що передбачає розв‘язання завдань прогнозування у комплексі з усіма 
попередніми функціями шляхом розроблення відповідних технологій їхньо-
го виконання. 
З іншого боку, прогнозування є підґрунтям здійснення функцій вико-
навчого блоку, які мають програмно-управлінський характер:  
• програмування (тобто розроблення програм соціально-економічного 
розвитку);  
• планування (укладання планів здійснення заходів, передбачених  
програмою);  
• регулювання (внесення оперативних змін під час виконання програ-
ми).  
Вказані вище терміни можна визначити як процеси розробки прогно-
зів, цілей, планів, програм, проектів, організаційних рішень.  
З цієї позиції прогноз визначається як імовірнісне науково обґрунто-
ване судження про перспективи, можливі стани того чи іншого явища в 
майбутньому і/або про альтернативні шляхи і терміни їхнього здійснення. 
Прогнози можуть бути виражені у вербальній, математичній, графіч-
ній або іншій формі. 
За допомогою прогнозів підвищується ефективність прийнятих рі-
шень. У цьому полягає практичне значення прогнозів. 
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Прогнозування не зводиться до спроб вгадати деталі майбутнього 
(хоча  в деяких випадках це є істотним). Прогнозист виходить з того, що 
необхідність пробиває собі дорогу через випадковість, щодо явищ майбут-
нього потрібен імовірнісний підхід з урахуванням широкого набору можли-
вих варіантів. 
Прогнози повинні передувати планам, містити оцінку ходу, наслідків 
виконання (чи невиконання) планів, охоплювати все, що не піддається пла-
нуванню, рішенню. Вони можуть охоплювати будь-який проміжок часу. 
Прогноз і план розрізняються способами оперування інформацією про 
майбутнє.  
Предметом соціально-економічного прогнозування є пізнання зако-
номірностей соціально-економічних процесів у майбутньому, дослідження 
способів розроблення прогнозів. 
Метою соціально-економічного прогнозування є створення наукових 
передумов для прийняття управлінських рішень органами законодавчої та 
виконавчої влади, органами місцевого самоврядування. Ці передумови пе-
редбачають:  
• науковий аналіз тенденцій зміни соціально-економічних процесів; 
• варіантне передбачення розвитку соціально-економічних процесів з 
огляду на наявні тенденції й окреслену мету; 
• оцінювання ймовірних наслідків ухвалюваних рішень; 
• обґрунтування напрямів соціально-економічного та науково-
технічного розвитку.  
Завданням соціально-економічного прогнозування, з одного боку, є 
з‘ясування перспективи найближчого або віддаленішого майбутнього, вва-
жаючи на реальні процеси сьогодення, а з іншого – сприяння розробленню 
оптимальних програм і планів економічного та соціального розвитку 
об‘єкта, що має ґрунтуватися на пропонованому прогнозі й враховувати 
оцінку прийнятого рішення з позицій його наслідків у прогнозованому пе-
ріоді. 
Виходячи із загальноприйнятих понять теорії управління суспільними 
процесами, прогнозування відіграє провідну роль у системі управління про-
цесами соціально-економічного розвитку як єднальна ланка між об‘єктивно 
необхідними функціями підготовки й реалізації відповідних рішень 
Прогнозування полягає в розробленні й обґрунтуванні можливих ва-
ріантів очікуваних змін соціально-економічної ситуації та їхніх наслідків 
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під впливом внутрішніх і зовнішніх чинників. Тим самим прогнозування за-
вершує підготовчий блок функцій управління соціально-економічними 
процесами, що передбачає розв‘язання завдань прогнозування у комплексі з 
усіма попередніми функціями шляхом розроблення відповідних технологій 
їхнього виконання. 
Основними вимогами та пов‘язаними із ними проблемами під час ро-
зроблення технологій прогнозування соціально-економічного розвитку є:  
• виконання прийнятих у прогностиці принципів системності, узго-
дженості, варіантності, безперервності, верифікаційності (тобто ймовірнос-
ті,  точності, обґрунтованості) та рентабельності прогнозів;  
• орієнтація на домінантний вибір нормативного виду прогнозів, за 
яких прогнозовані показники визначають залежно від співвідношення фак-
тичних і нормативних (ретроспективних і перспективних) значень внутріш-
ніх і зовнішніх чинників; 
• використання абсолютних і відносних показників, що відбивають 
динаміку зміни значень параметрів прогнозованих об‘єктів; 
• встановлення оптимальної довжини бази й упередження прогнозу. 
Виходячи з принципу системності в розробленні технологій прогно-
зування визначають склад і взаємозв‘язок економічних та соціальних пара-
метрів, суттєвих для опису й кількісного оцінювання об‘єктів прогнозуван-
ня як значущих змінних стосовно завдання, що розв‘язується.  
При цьому виокремлюють ендогенні змінні кожного об‘єкта, які відо-
бражають його властивості, та екзогенні змінні, зумовлені впливом певної 
сукупності зовнішніх чинників. Кожен параметр характеризує об‘єкт про-
гнозування впродовж прогнозної бази та періоду випередження прогнозу. 
Що стосується вимірювання й оцінювання параметрів об‘єктів прогнозу-
вання, то для цього використовують як натуральні, так і похідні від них ва-
ртісні показники. Особливе значення при цьому має створення механізмів 
узгодження їх на всіх рівнях економіки, оскільки від цього залежить мож-
ливість порівняльного аналізу різних варіантів прогнозованих рішень, за-
безпечення безперервності й достовірності використовуваної інформації, а 
також ефективність прогностичної діяльності. 
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8.2. Типологія прогнозів та їх класифікація 
Однією з важливіших теоретичних проблем прогнозування є побудо-
ва типології прогнозів. Останню можна будувати залежно від різних крите-
ріїв і ознак – цілей, завдань, об‘єктів, методів організації прогнозування 
тощо. До найважливіших із них належать: масштаб прогнозування, харак-
тер об‘єкта, функція прогнозу.  
У загальному вигляді розрізняються два типи прогнозів: пошукові 
(раніше їх називали дослідницькими, трендовими, генетичними і т.п.) і но-
рмативні (їх називали програмними або цільовими). 
Пошуковий прогноз – визначення можливих станів явища в майбут-
ньому. 
Мається на увазі умовне продовження в майбутнє тенденцій розвитку 
досліджуваного явища в минулому і сьогоденні. Такий прогноз відповідає 
на запитання: що імовірніше всього відбудеться за умови збереження існу-
ючих тенденцій? 
Нормативний прогноз – це визначення шляхів і термінів досягнення 
можливих станів явища, прийнятих за мету. Мається на увазі прогнозування 
досягнення бажаних станів на основі заздалегідь заданих норм, ідеалів, 
стимулів, цілей. Такий прогноз відповідає на запитання: якими шляхами до-
сягти бажаного? 
Пошуковий прогноз будується на визначеній шкалі (полі, спектрі) 
можливостей, на якій потім встановлюється ступінь імовірності прогнозо-
ваного явища. За нормативного прогнозування відбувається такий же роз-
поділ імовірностей, але вже в зворотному порядку: від заданого стану до 
тенденцій, що спостерігаються. 
Нормативне прогнозування не тільки не виключає нормативні розро-
бки в сфері управління, але і є їхньою передумовою, допомагає виробляти 
рекомендації з підвищення рівня об'єктивності і, отже, ефективності рішень. 
Ця обставина спонукала виявити специфіку прогнозів, які обслуговують ві-
дповідно цілевбачання, планування, програмування, проектування, безпосе-
редньо організацію управління.  
В підсумку, за критерієм співвіднесення з різними формами конкре-
тизації управління деякі фахівці виділяють ряд підтипів прогнозів (пошуко-
вих і нормативних). 
Окрім цього прогнози поділяються за певними класифікаційними 
ознаками: 
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1. Класифікація за управлінським критерієм.  
Цільовий прогноз власне бажаних станів відповідає на запитання: що 
саме бажано і чому? В даному випадку відбувається побудова оцінкової  
функції або функції розподілу переваги, наприклад: небажано – менш ба-
жано – більш бажано – найбільше бажано –оптимально. 
Плановий прогноз (план-прогноз) ходу виконання (чи невиконання) 
планів являє собою власне кажучи вироблення пошукової і нормативної  
прогнозної  інформації для добору найбільш доцільних планових нормати-
вів, завдань, директив з виявленням небажаних, таких, що підлягають усу-
ненню, альтернатив. 
Такий прогноз відповідає на запитання: як і в у якому напрямку оріє-
нтувати планування, щоб ефективніше досягти поставлених цілей? 
Програмний прогноз можливих шляхів, заходів і умов досягнення пе-
редбачуваного бажаного стану прогнозованого явища відповідає на запи-
тання: що конкретно необхідно, аби досягти бажаного? Для відповіді на це 
питання важливі і пошукові, і нормативні прогнозні розробки. Перші вияв-
ляють проблеми, які потрібно вирішити, щоб реалізувати програму, інші – 
визначають умови реалізації.  
Програмне прогнозування повинно сформулювати гіпотезу про мож-
ливі взаємовпливи різних факторів, вказати гіпотетичні терміни і черговість 
досягнення проміжних цілей на шляху до головної цілі. 
Проектний прогноз конкретних образів того чи іншого явища в май-
бутньому (якщо припустити, що поки що відсутні на даний момент умови 
вже діють) відповідає на запитання: якими (конкретно) вони будуть, як це 
може виглядати? Важливим також є поєднання пошукових і нормативних  
розробок. 
Проектні прогнози (їх називають ще прогнозними проектами, дизай-
нами прогнозами і т.д.) покликані сприяти добору оптимальних варіантів 
перспективного проектування, на основі яких потім повинно розгортатися 
реальне поточне проектування. 
Організаційний прогноз поточних рішень (стосовно сфери управлін-
ня) для досягнення передбаченого бажаного стану явища, поставлених ці-
лей відповідає на запитання: в якому напрямку орієнтувати рішення для до-
сягнення мети? 
2. Класифікація за періодом попередження.  
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За періодом попередження – проміжку часу, на який розрахований 
прогноз, – розрізняють оперативні (поточні), коротко-, середньо-, довго- і 
далекострокові (наддовгострокові) прогнози. 
Оперативний розрахований на перспективу, протягом якої не очіку-
ється істотних змін об'єкта дослідження – ні кількісних, ні якісних. 
Короткостроковий – на перспективу лише кількісних змін, довгостро-
ковий – не тільки кількісних, але переважно якісних. Середньостроковий 
охоплює перспективу між коротко-і довгостроковим з перевагою кількісних 
змін над якісними, далекостроковий (наддовгостроковий) – перспективу, 
коли очікуються настільки значні якісні зміни, що, власне кажучи, можна 
говорити лише про найбільш загальні перспективи розвитку природи і сус-
пільства. 
Оперативні прогнози містять, як правило, детальні кількісні оцінки, 
короткострокові – загальні кількісні, середньострокові – кількісно-якісні, 
довгострокові – якісно-кількісні і далекострокові – загальні якісні оцінки. 
Часова градація прогнозів є відносною та залежить від характеру і мети да-
ного прогнозу. В деяких науково-технічних прогнозах період попередження 
навіть у довгострокових прогнозах може вимірятися кількістю діб, а в гео-
логії чи космології – мільйонами років.  
У соціально-економічних прогнозах згідно з народногосподарськими 
планами і відповідно до характеру і темпів розвитку прогнозованих явищ 
емпірично встановлено наступний часовий масштаб: операти-вні прогнози 
– до одного року, короткострокові – від одного до п'яти років, середньост-
рокові – на п'ять-десять років, довгострокові – на період до п'ятнадцяти – 
двадцяти років, далекострокові – за межами довгострокових. 
3. Класифікація за об‘єктами досліджень.  
За об'єктом досліджень розрізняють природознавчі, науково-технічні і 
суспільствознавчі (соціальні в широкому значенні цього терміна) прогнози. 
В природознавчих прогнозах взаємозв'язок між пророкуванням і передвка-
занням незначний, близький до нуля або практично дорівнює через немож-
ливість управління об'єктом. У суспільствознавчих прогнозах цей взаємоз-
в'язок настільки значний, що варто говорити про ефект самоздійснення чи, 
навпаки, саморуйнування прогнозів діями людей на основі цілей, планів, 
програм, проектів, взагалі рішень (включаючи прийняті з урахуванням 
зроблених прогнозів). Науково-технічні прогнози займають у цьому відно-
шенні ніби проміжне місце. 
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– фізико-хімічні прогнози явищ мікросвіту. 
Суспільствознавчі прогнози поділяються на:  
1) соціально-медичні;  
2) соціально-географічні;  
3) соціально-екологічні;  
4) соціально-космічні;  
5) економічні;  
6) соціологічні;  
7) психологічні;  
8) демографічні;  
9) філолого-етнографічні, чи лінгво-етнологічні;  
10) архітектурно-містобудівні;  
11) освітньо-педагогічні;  
12) культурно-естетичні;  
13) державно-правові, чи юридичні;  
14) внутрішньо політичні;  
15) зовнішньополітичні;  
16) військові. 
Науково-технічні прогнози у вузькому розумінні, або, як їх ще нази-
вають, інженерні, охоплюють перспективи стану матеріалів і режиму робо-
ти механізмів, машин, приладів, електронної апаратури, явищ техносфери. 
В широкому розумінні (з позиції перспектив розвитку науково-технічного 
прогресу) вони охоплюють перспективні проблеми розвитку науки, її стру-
ктури, порівняльної ефективності різних напрямків досліджень, подальшого 
розвитку наукових кадрів і установ, а також перспективні проблеми техніки 
(системи "людина – машина"). 
4. Класифікація за ступенем імовірності подій. 
Залежно від ступеня ймовірності майбутніх подій прогнози поділя-
ються на варіантні й інваріантні. Інваріантний прогноз припускає лише 
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один варіант розвитку майбутніх подій. Він можливий в умовах високого 
ступеня визначеності майбутнього середовища. 
Як правило, такий прогноз базується на екстраполяційному підході 
(звичайне продовження існуючої тенденції в майбутньому). 
Варіантний прогноз ґрунтується на припущенні про значну невизна-
ченість майбутнього середовища і, отже, наявності декількох ймовірних ва-
ріантів розвитку. Кожен варіант розвитку враховує специфічний стан май-
бутнього середовища підприємства і, виходячи з цього, визначає основні 
параметри даного бізнесу. Такого роду варіант майбутнього стану назива-
ють сценарієм. 
5. Класифікація за способом представлення результатів.  
За способом представлення результатів прогнози поділяються на точ-
кові та інтервальні. Точковий прогноз виходить з того, що даний варіант ро-
звитку включає єдине значення прогнозованого показника, наприклад, се-
редньоденний товарообіг у наступному місяці зросте на 5 %. 
Інтервальний прогноз – це таке прогнозування майбутнього, яке пе-
редбачає деякий інтервал (діапазон значень) прогнозованого показника. 
Прийом прогнозування – конкретна форма теоретичного чи практич-
ного підходу до розробки прогнозу, одна чи декілька математичних або ло-
гічних операцій, спрямованих на одержання конкретного результату в про-
цесі розробки прогнозу. 
Процедура – ряд прийомів, що забезпечують виконання визначеної 
сукупності операцій. 
Метод – складний прийом, упорядкована сукупність простих прийо-
мів, спрямованих на розробку прогнозу в цілому. 
Методика – упорядкована сукупність прийомів, процедур, операцій, 
правил дослідження на основі одного або частіше поєднання кількох мето-
дів. 
Спосіб прогнозування – одержання й обробка інформації про майбут-
нє на основі однорідних методів розробки прогнозу. 
Система прогнозування (прогнозуюча система) – впорядкована суку-
пність методик, технічних засобів, призначена для прогнозування складних 
явищ або процесів. 
Методологія прогнозування – галузь знань про методи, способи, сис-
теми прогнозування. 
Етапи розробки прогнозів: 
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1) передпрогнозна орієнтація (програма дослідження) – характер, ма-
сштаби, об'єкт, формулювання цілей і завдань, предмета, проблеми і робо-
чих гіпотез, методів, структури й організації дослідження; 
2) побудова вихідної (базової) моделі прогнозованого об'єкта метода-
ми системного аналізу; 
3) збір даних прогнозного тла; 
4) побудова динамічних рядів показників – основи прогнозних моде-
лей методами екстраполяції; 
5) побудова серії пошукових моделей об'єкта методами пошукового 
аналізу профільних і фонових показників; 
6) побудова серії гіпотетичних нормативних моделей прогнозованого 
об'єкта; 
7) оцінка вірогідності і точності, а також обґрунтованості (верифіка-
ція) прогнозу; 
8) вироблення рекомендацій для прийняття рішень у сфері управлін-
ня; 
9) експертне обговорення (експертиза) прогнозу і рекомендацій, їхня 
доробка і здача замовнику; 
10) повторна передпрогнозна орієнтація на основі зіставлення матері-
алів уже розробленого прогнозу з новими даними. 
 
8.3. Основні методи прогнозування й критерії їх вибору 
Існує декілька підходів до класифікації методів прогнозування. Розг-
лянемо один із них, а саме – класифікацію методів прогнозування за ступе-
нем формалізації. Згідно з зазначеним підходом, всі методи прогнозування 
можна умовно поділити на інтуїтивні, формалізовані і комплексні. 
Інтуїтивні методи використовують у випадках неможливості кількіс-
ної оцінки окремих явищ (процесів) або неможливості врахувати і значну 
кількість факторів через складність об'єктів. Ці методи базуються на експе-
ртних оцінках. Відомі в основному два види експертних оцінок: індивідуа-
льні і групові. 
Формалізовані методи. З урахуванням загальних дій і способів одер-
жання прогнозованої інформації, їх розподіляють на дві групи: методи екс-
траполяції тенденції і методи моделювання. 
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Метод екстраполяції тенденції в свою чергу ділиться: на просту екст-
раполяцію, часовий тренд, метод авторегресії і адаптивні методи (метод ек-
споненціального згладжування і метод гармонійної ваги). 
До комплексного методу, який містить декілька зазначених методів, 
можна віднести сценарний метод. 
Окремо виділяють методи генерації ідей. Інколи їх відносять до інтуї-
тивних методів прогнозування. Проте окремі спеціалісти визнають ці мето-
ди як окремий напрямок пізнання дійсності в майбутньому. 
Інтуїтивні методи прогнозування. 
Метод «інтерв'ю» дозволяє здійснити безпосередній контакт експерта 
з фахівцем зі схеми «питання-відповідь», у ході якого прогнозист відповід-
но до заздалегідь розробленої програми ставить перед експертом питання 
щодо перспектив розвитку прогнозованого об'єкта. 
Аналітичний метод дозволяє здійснити логічний аналіз якої-небудь 
прогнозованої ситуації й представити його у вигляді аналітичної записки. 
Він припускає самостійну роботу експерта над аналізом тенденцій, оцінкою 
стану й шляхів розвитку прогнозованого об'єкта. 
Метод написання сценаріїв заснований на визначенні логіки розвитку 
процесу або явища в часі при різних умовах. Призначення сценарію – ви-
значення генеральної цілі розвитку прогнозованого об'єкта, явища й форму-
лювання критеріїв для оцінки верхніх рівнів «дерева цілей». Сценарій – це 
картина, що відображає послідовне детальне рішення завдання, виявлення 
можливих перешкод, виявлення серйозних недоліків, для того щоб виріши-
ти питання про можливе припинення початих або завершенні проведених 
робіт із прогнозованого об'єкта. 
Метод «дерева цілей» використовують в аналізі систем, об'єктів, про-
цесів, у яких можна виділити кілька структурних або ієрархічних рівнів. 
«Дерево цілей» будується шляхом послідовного виділення усе більше дріб-
них компонентів на рівнях, що знижуються. На малюнку показано, що кож-
на галузь на кожному рівні розділяється на два відгалуження наступного, 
більше низького рівня. Точка розгалуження називається вершиною. З кож-
ної вершини повинні виходити не менш двох галузей, причому число цих 
галузей не обмежено зверху, тобто на верхньому рівні їх може бути три, 
п'ять і більше. 
Методи колективних експертних оцінок 
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Метод «комісій» складається у визначенні погодженості думок експе-
ртів по перспективних напрямах розвитку об'єкта прогнозування, що сфор-
мульований раніше окремими фахівцями. При цьому розвиток даного об'єк-
та не може бути визначено іншими методами 
Метод «Дельфі» полягає в організації систематичного збору експерт-
них оцінок, їх математико-статистичний обробки й послідовного коректу-
вання експертами своїх оцінок на основі результатів кожного циклу оброб-
ки. Його основні особливості: анонімність експертів; багатотурова проце-
дура опитування експертів за допомогою анкетування; забезпечення експе-
ртів інформацією, включаючи обмін нею між експертами, після кожного 
тура опитування при збереженні анонімності оцінок; обґрунтування відпо-
відей експертів по запиту організаторів. Метод призначений для одержання 
надійної інформації в ситуаціях її гострої недостатності, наприклад, у за-
вданнях довгострокового науково-технічного комплексного прогнозування. 
Метод «колективної генерації ідей» доцільний для визначення мож-
ливих варіантів розвитку об'єкта прогнозування й одержання продуктивних 
результатів за короткий строк шляхом залучення всіх експертів в активний 
творчий процес. Сутність цього методу полягає в мобілізації творчого поте-
нціалу експертів під час «мозкової атаки» і генерації ідей з наступним руй-
нуванням (критикою) цих ідей і формулюванням контрідей. 
Формалізовані методи прогнозування базуються на математичній тео-
рії, що забезпечує підвищення вірогідності й точності прогнозів, значно 
скорочує строки їхнього виконання, дозволяє забезпечити діяльність по об-
робці інформації й оцінці результатів. 
Метод екстраполяції полягає в доповненні певної для базисного пері-
оду тенденції розвитку економічного процесу до прогнозованого періоду, 
він ґрунтується на збереженні в майбутньому сформованих умов розвитку 
процесу. При використанні цього методу необхідно мати інформацію про 
стабільність тенденцій розвитку об'єкта за строк, в 2-3 рази перевищуючий 
строк прогнозування. Тривала тенденція зміни економічних показників на-
зивається трендом. 
Саме слово екстраполяція означає розповсюдження минулих i тепері-
шніх закономірностей, зв‘язків та співвідношень на майбутнє. Метод екст-
раполяції застосовується в короткостроковому  прогнозуванні економічних 
явищ, показникiв. 
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Процес розвитку економічних явищ у часі називають динамікою. Ро-
зміри окремих економічних явищ, показникiв, пов‘язаних з певною датою, 
періодом, називають рівнями. Послідовності рівнів створюють ряд динамі-
ки. 
Пiд тенденцією ряду динаміки розуміють деякий загальний напрямок 
розвитку. Тенденцію ряду динаміки показують у виглядi гладкої кривої 
(траекторії), що аналітично зображується деякою функцією часу – трендом. 
Саме тренд характеризує основну закономірність руху в часi, що вільна в 
основному (але не повністю) від випадкових дій. Тому під трендом розумі-
ють часову регресію. Відхилення від тренду є деяка випадкова складова, що 
характеризується впливом випадкових факторів. Виходячи з цього, рівні ча-
сового ряду описуються таким рівнянням: 
 
Yt = f(t) + Et,                                                         (8.1) 
де f(t) – систематична складова, що характеризує основну тенденцію 
явища в часi; 
      Et – випадкова складова. 
 
Завдання прогнозування – знаходження математичних формул, що ві-
дображають зміни виучуваного явища (показника) в часі. Маючи формули, 
що відображають тенденції в теперішньому і минулому, можна розрахувати 
за їх допомогою найбільш імовірні значення, якi прийме виучуваний показ-
ник. 
Методи якісного екстраполяційного прогнозування утворюють насту-
пну групу: 
1) метод добудови ізольованого еволюційного ряду (відшукання такої 
форми, яка могла б стати продовженням цього ряду в процесі розвитку; 
можливі два основні способи добудови: – вибір "перспективних" форм з чи-
сла нових, які недавно виникли; – вибір придатних форм з числа теоретично 
можливих); 
2) метод історичної аналогії (зіставлення двох аналогічних еволюцій-
них рядів, між якими є зсув у часі; так можуть порівнюватися дві країни, з 
яких одна в тому чи іншому вимірі випереджає іншу; один з порівнюваль-
них рядів називається випереджувальним, а інший – лаговим рядом); 
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3) метод добудованої аналогії (зіставлення двох еволюційних рядів, 
коли випереджувальний ряд продовжений методом добудови ізольованого 
еволюційного ряду); 
4) метод провідної еволюційної форми (зіставлення кількох еволю-
ційних рядів, коли добудова одного полегшує добудову решти); 
5) метод багатокомпонентної добудови (добудова великої кількості 
"паралельних" еволюційних рядів, тобто рядів, які відповідають одним і 
тим же періодам або моментам часу). 
Методи кількісного прогнозування утворюють таку групу: 
1) ізольована динамічна екстраполяція (математична екстраполяція 
рівняння динаміки, знайденого з допомогою статистичної обробки динамі-
чного ряду; залежно від того, наскільки точно відоме рівняння динаміки, 
розрізняють:  
2) псевдоекстраполяцію – розрахунок для майбутнього моменту часу, 
коли вид математичної функції задається приблизно або довільно; 
3) екстраполяцію, коли чітко відомий вид математичної функції, що 
лежить в основі рівняння динаміки, і параметри формули визначені з доста-
тньою точністю); 
4) метод часового лагу (прогнозування на основі двох кривих динамі-
ки: перша крива називається випереджувальною, друга – лаговою; тут обо-
в'язково присутня ізольована екстраполяція, необхідна для визначення ве-
личини зсуву в часі та коефіцієнта зв'язку між випереджувальною і лаговою 
кривими); 
5) метод екстрапольованої кривої випередження (об'єднання методу 
часового лагу з ізольованою екстраполяцією випередження кривої); 
6) метод опорного показника (базується на ізольованій екстраполяції 
одного опорного показника і розрахунках двох або більше інших показників 
на основі певного рівняння зв'язку); 
7) метод багатокомпонентної екстраполяції (ізольована екстраполяція 
великого числа показників і подалі підсумовування або інше математичне 
перетворення екстрапольованих значень; такий метод використовується в 
демографії, коли для прогнозування чисельності населення країни здійсню-
ється ізольована екстраполяція кривих динаміки окремих регіонів і резуль-
тати підсумовуються). 
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Методи моделювання вважають досить ефективними засобами про-
гнозування. У науці термін «модель» означає який-небудь умовний образ 
об'єкта дослідження, а в прогнозуванні економічні або соціальні процеси. 
Економіко-математичне моделювання ґрунтується на принципі анало-
гії, тобто можливості вивчення об'єкта через розгляд іншого об'єкта, подіб-
ного йому й більше доступного. Таким більше доступним об'єктом є еконо-
міко-математична модель. Вона являє собою систему формалізованих рів-
нянь, що описують основні взаємозв'язки елементів, що утворять економіч-
ну систему або який-небудь економічної процес. 
Така модель дозволяє довести до повного вичерпного опису процес 
отримання й обробки вихідної інформації, а також вирішити завдання в до-
сить широкому класі конкретних випадків. 
Моделювання – це наукова теорія побудови і реалізації моделей, за 
допомогою яких досліджуються явища і процесії в природі і суспільному 
житті. 
Модель – це умовне зображення об'єкта, що відображає його найісто-
тніші характеристики, які необхідні для проведення дослідження. Економі-
чна модель відображає взаємозв'язок окремих параметрів явищ і процесів 
економічного життя. 
Будь-яка модель виконує, в першу чергу, прогностичну функцію, без 
якої побудова її була б недоцільною для теорії і тим більше для практично-
го використання. 
За характером взаємозв'язку прогнозованого (або аналізованого) пока-
зника з факторіальними ознаками усю різноманітність економіко-
математичних моделей можна поділити на дві групи: детерміновані і стоха-
стичні. 
До детермінованих відносять ті моделі, результат реалізації яких пов-
ністю і однозначно визначений набором заданих параметрів. Ці моделі ґру-
нтуються на застосуванні лінійної алгебри і являють собою систему рів-
нянь, які спільно розв'язуються з орієнтацією на заданий оптимум. 
В свою чергу детерміновані моделі діляться на балансові і моделі оп-
тимального планування. 
Моделі оптимального планування являють собою систему рівностей 
(нерівностей), які відображають умови певної задачі і цільову функцію. До 
таких моделей відносять моделі оптимального програмування (лінійного, 
нелінійного, динамічного тощо). 
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Стохастичні моделі описуються ймовірними (стохастичними) залеж-
ностями. Стохастичні моделі ґрунтуються лише на законах теорії ймовірно-
сті. При побудові них моделей досліджуваний процес умовно розглядається 
як детермінований, але в модель вводять елементи оцінки ймовірності 
отримання певного результату. 
До стохастичних моделей відносять в першу чергу моделі, які базу-
ються на принципі вирівнювання статистичних рядів. Це, так звані, фактор-
ні моделі, де рівень результативної ознаки (функції) визначається впливом 
факторіальних ознак (аргументів). 
Факторні моделі можуть включати різну кількість змінних величин і 
відповідних їм параметрів. Найпростішими видами факторних моделей є 
однофакторні. В цьому випадку аналіз і прогноз досліджуваного показника 
здійснюється в залежності від однієї факторіальної ознаки. Різновидністю 
однофакторної моделі с часовий тренд. 
На відміну від однофакторної моделі багатофакторна модель дозволяє 
одночасно враховувати вплив двох або більше факторів на рівень і динаміку 
аналізованого (прогнозованого) показника. 
За масштабом дослідження розрізняють макро- і мікроекономічні мо-
делі. Перші орієнтовані на прогнозування макроекономічних показників 
(валовий національний дохід, інфляція, безробіття та ін.), другі – на мікрое-
кономічні показники (попит і пропозиція, ціни на окремі види товарів, ви-
трати виробництва, прибуток та ін.). 
На відміну від точних наук, в економіці, як правило, не існує суворих 
функціональних залежностей. На рівень економічних показників впливає 
багато факторів, як закономірних, так і випадкових, причому деякі факторії 
не можуть бути виражені кількісно, а про інші неможливо отримати інфор-
мацію. 
Тому метод моделювання, який використовується для прогнозування 
економічних показників, базується головним чином на стохастичних моде-
лях, які реалізуються на основі статистичної інформації. Моделі такого ви-
ду носять назву економіко-статистичних. 
Одним з найпоширеніших різновидів математичного моделювання в 
економічному прогнозуванні є математичне програмування 
Математичне програмування ("планування") – це розділ математики, 
що займається розробкою методів відшукування екстремальних значень 
функції, на аргументи якої накладені обмеження.  
248 
Методи математичного програмування використовуються в економі-
чних, організаційних, військових та ін. системах для вирішення так званих 
розподільних завдань.  
Розподільні завдання виникають у разі, коли наявних ресурсів бракує 
для виконання кожної з намічених робіт ефективним чином і необхідно як-
найкраще розподілити ресурси по роботах відповідно до вибраного крите-
рію оптимальності. 
Лінійне програмування є найбільш простим і краще всього вивченим 
розділом математичного програмування. 
Характерні риси завдань лінійного програмування наступні:  
1) показник оптимальності L(Х) є лінійною функцією від елементів 
рішення; 
2) обмежувальних умови, що накладається на можливі рішення, ма-
ють вигляд лінійної рівності або нерівностей. 
При описі реальної ситуації за допомогою лінійної моделі слід пере-
віряти наявність у моделі таких властивостей, як пропорціональність і адди-
тивність. Пропорціональність означає, що вклад кожної змінної в цільової 
функції і загальний об'єм споживання відповідних ресурсів має бути прямо 
пропорційний величині цієї змінної. 
Аддитивність означає, що цільова функція і обмеження мають бути 
сумою вкладів від різних змінних. Прикладом порушення аддитивності 
служить ситуація, коли збільшення збуту одного з конкуруючих видів про-
дукції, вироблюваних однією фірмою, впливає на об'єм реалізації іншого. 
Допустиме рішення - це сукупність чисел (план), що задовольняють обме-
женням завдання. Оптимальне рішення – це план, при якому ЦФ набуває 
свого максимального (мінімальне) значення. 
Найбільш доступним та наочним методом для вирішення задач ліній-
ного програмування є графічний метод. Він базується на геометричному 
поданні допустимих рішень і цільової функції задач. 
Кожна з нерівності задачі лінійного програмування визначає на плос-
кості координат деяку її частину, а система нерівностей в цілому – перетин 
відповідних площина. Множина точок перетину даних напівплощин нази-
вається областю допустимих рішень. Вона завжди представляє собою випу-
клу фігуру, тобто ту, що володіє наступними властивостями: якщо дві точки 
А і В належать цій фігурі, то і весь відрізок АВ належить їй. Область допус-
тимих рішень графічно може бути представлена випуклим полігоном, нео-
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бмеженою багатокутною областю, відрізком, променем, однією точкою. В 
разі несумісності системи обмежень завдання область є порожньою множи-
ною. 
Розрізняють три основні джерела прогнозної інформації:  
– набутий досвід, ґрунтований на знанні закономірностей проходжен-
ня й розвитку досліджуваних явищ, процесів, подій;  
– екстраполяція наявних тенденцій, закони розвитку яких у минулому 
й сучасному відомі;  
– побудова моделей об‘єктів прогнозування стосовно очікуваних або 
накреслених умов.  
Цим джерелам інформації відповідають три способи прогнозування, 
що взаємно доповнюють одне одного:  
• експертний, оснований на мобілізації професійного досвіду й інтуї-
ції висококваліфікованих експертів для одержання прогнозів, що не мають 
кількісних характеристик. Цей спосіб застосовують, коли немає або не до-
сить статистичних даних, не існує надійних методів оцінювання подій ми-
нулого, якщо в розвитку прогнозованих процесів передбачаються різкі змі-
ни, про характеристики яких майже нічого невідомо;  
• екстраполяція – вивчення минулого і сучасного розвитку об‘єкта і 
перенесення закономірностей цього розвитку на майбутнє;  
• моделювання – дослідження пошукових і нормативних моделей про-
гнозованого об‘єкта у світлі очікуваних або окреслених змін його стану. 
Моделі соціально-економічних процесів прийнято розрізняти за методами, 
які використовують у математиці для їх побудови. Формалізоване відобра-
ження вхідних положень має загальну назву – «економіко-математичні мо-
делі». Вони можуть бути статичними або динамічними, статистичними або 
детермінованими, лінійними або нелінійними, зі стаціонарною або змінною 
структурою відображення досліджуваного процесу тощо. 
Основним чинником, що впливає на вибір методу, є ідентифікація та 
чітке розуміння реальних моделей, що присутні у даних. Якщо в них уда-
сться розпізнати тренд, циклічну або сезонну модель, це істотно полегшить 
пошук ефективного методу екстраполювання. Ретельний і всебічний аналіз 
при виборі методу прогнозування повинен забезпечити спрощення проце-
дури ухвалення рішення керівниками. Основна вимога не в тому, щоб метод 
прогнозу містив у собі складний математичний процес або являв собою но-
вітній ускладнений метод. Швидше за все, обраний метод повинен давати 
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точний, своєчасний і зрозумілий прогноз, який допоміг би у виборі найкра-
щого рішення. Крім того, результати процедури прогнозування повинні 
приносити прибуток, що покривав б витрати на її виконання. 
Серед дослідників немає єдиної думки щодо існування найкращого 
методу прогнозування. Досвід застосування різноманітних підходів до про-
гнозування доводить, що кожен метод призводить до різних результатів. 
Отже, як правило, виходить кілька відмінних прогнозів одного економічно-
го показника. Постає питання: чи переважає якийсь метод решту, і чи мож-
ливо якимось чином скомбінувати прогнози, одержані різними методами, 
щоб побудувати узагальнений прогноз, який буде точніший за індивідуаль-
ні? 
Можна сподіватися, що будь-який прогноз, відкинутий через його не-
оптимальність, майже завжди містить певну корисну незалежну інформа-
цію. Така інформація може бути двосторонньою: по-перше, кожен прогноз 
ґрунтований на інформації, яка є спеціальною для цього підходу, і тому не 
враховується в інших методах; по-друге, кожен прогноз відтворює певну 
форму взаємозв‘язків між змінними, що відрізняється від зв‘язків, дослі-
джуваних в інших моделях. Об‘єднання незалежно одержаних прогнозів за-
лучає обидва види додаткової інформації, і якщо припустити, що кожна з 
моделей описує лише один бік динаміки заданого процесу, то використання 
кількох моделей уможливить точніший і повніший опис і прогнозування 
динаміки. Не випадково сучасна теорія систем пропонує стратифікований 
підхід до опису складних систем. Така точка зору сприяла ідеї об‘єднання 
прогнозів і формування на цій основі комбінованого, або об‘єднаного про-
гнозу.  
Об‘єднання можна здійснювати як на підставі прогнозів, отриманих із 
різних джерел, наприклад, експертним шляхом і за допомогою моделей, так 
і із застосуванням, побудованими за допомогою статистичних моделей од-
ного класу.  
Призначенням кожного з наведених методів прогнозування є допомо-
га в прийнятті управлінських рішень 
Процес підготовки і вибору альтернативи рішення реалізується шля-
хом ітеративного (повторюваного) наближення до необхідних результатів і 
містить ряд етапів: 
Вимоги й правила ухвалення рішення – альтернативні варіанти, на-
прямки дії при досягненні оптимального результату. Ці правила відбивають 
251 
вимоги об'єктивних законів керування, особливості проблемних ситуацій: 
стандартних, структурованих, слабко структурованих чи змішаних, нестру-
ктурованих або якісно виражених нестандартних. 
Оптимальний чи раціональний варіант дій можна вибрати такими 
способами: за аналогією, ранжируванням вимог до рішення, побудовою ма-
тематичної моделі дій і використанням різних критеріїв, інтуїтивно на ос-
нові евристичного алгоритму. 
Вибір за аналогією робиться на основі існування в пам'яті серед ряду 
раніше успішно вирішених проблем повного чи часткового аналога виник-
лої в даний момент проблеми. Коли аналог знайдено, приймається рішення, 
яке цілком чи з деякими виправленнями й уточненнями співпадає з раніше 
прийнятим. Цей спосіб вимагає наявності практичного досвіду чи прове-
дення ділових ігор. 
Ранжирування вимог до рішення може застосовуватися при наявності 
невеликої кількості варіантів. Вибір здійснюється перевіркою варіантів на 
відповідність їхнім визначеним вимогам. Після того як вимоги ранжировані, 
всі можливі варіанти дій перевіряються на відповідність першій, найважли-
вішій вимозі. Варіанти, що їй не відповідають, далі не розглядаються і ви-
ключаються. Потім інші варіанти перевіряються за другою по важливості 
вимогою, і знову частина можливих варіантів виключається і т.д. В остато-
чному підсумку залишається тільки один чи кілька варіантів, вибір з яких 
зробити простіше. 
Побудовою математичної моделі можна зняти проблему, досить ви-
значену (можливих варіантів дій багато і є прийнятний критерій для їхньої 
оцінки). Спосіб базується на математичному описі чи формалізації (у сим-
волах і знаках) того чи іншого процесу досягнення організацією цілей.  
В обґрунтуванні рішення доводиться враховувати не один, а кілька 
критеріїв. Багатокритеріальні задачі можна об‘єднати в такі умовні групи: 
• зведення множини критеріїв до одного шляхом введення вагових ко-
ефіцієнтів для кожного критерію (більш важливий одержує більшу вагу); 
• мінімізація максимальних відхилень від найкращих значень серед 
усіх критеріїв; 
• оптимізація одного критерію (з якоїсь причини визнаного найбільш 
важливим), а решта критеріїв виступають в ролі додаткових обмежень; 
• упорядкування (ранжирування) множини критеріїв і послідовна оп-
тимізація за ними. 
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Вибір оптимального варіанта - складне багатокритеріальне завдання 
внаслідок труднощів врахування впливу різних факторів, неповноти, випад-
ковості, протиріч вихідних даних. Вибір оптимального варіанта спрощуєть-
ся, якщо попередні етапи ПР були проведені якісно. У противному разі ви-
бір варіанта буде необґрунтованим. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Які основні поняття входять до науки «прогностика»? 
2. Які існують класифікаційні ознаки прогнозів? 
3. У чому полягає суть методу «екстраполяція»? 
4. У чому полягає сутність економічного моделювання? 
5. Яка роль прогнозів у прийнятті управлінських рішень? 
 
ТЕСТИ 
1. Яку сутність господарського рішення відображає такий аспект: 
на розробку та реалізацію будь-якого рішення необхідні фінансові, матері-





1. Прогнозом називають: 
а) науково обґрунтоване судження  про можливий стан об`єкта у май-
бутньому; 
б) комплекс заходів по досягненню  поставленої мети; 
в) процес одержання перспективних даних; 
г) аналіз статистичних даних про діяльність підприємства в минуло-
му. 
2. Кілька варіантів стану аналізованого об'єкта в майбутньому розг-
лядаються в: 
а) плані;  
б) прогнозі; 
в) аналізі; 
г) бухгалтерському обліку. 
3. Залежно від збільшення ступеня визначеності економічні категорії 
"план", "гіпотеза", "прогноз" слід розставити таким чином: 
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а) прогноз, гіпотеза, план; 
б) гіпотеза, прогноз, план; 
в) план, гіпотеза, прогноз. 
г) макроекономічні, галузеві, регіональні і прогнози рівня підприємс-
тва. 





5. Метод екстраполяції є:  
а) формалізованим методом прогнозування; 
б) інтуїтивним методом прогнозування; 
в) аналітичним методом прогнозування; 
г) методом моделювання. 
6. Об’єкт, що заміщує оригінал і відбиває найважливіші риси і влас-
тивості оригіналу для даного дослідження, даної мети дослідження за об-
раної системи гіпотез,.- це…  
а) прогноз;  
б) метод;  
в) модель;  
г) немає правильної відповіді. 
7. Концентроване вираження найсуттєвіших економічних взає-
мозв’язків досліджуваних об’єктів (процесів) у вигляді математичних фун-
кцій, нерівностей і рівнянь – це… 
а) метод; 
б) економіко-математична модель; 
в) програма; 
г) припущення.  
8. Процес моделювання включає системотвірні елементи:  
а) суб‘єкт дослідження; 
б) об‘єкт дослідження; 
в) модель, що опосередковує відносини між об‘єктом, який вивчаєть-
ся, та суб‘єктом, який пізнає (системним аналітиком); 
г) усі відповіді правильні.  
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9. Аспекти застосування математичних методів і моделей у вирі-
шенні практичних проблем:  
а) удосконалення системи економічної інформації, поглиблення кіль-
кісного аналізу економічних проблем;  
б інтенсифікація і підвищення точності економічних розрахунків, 
розв‘язання принципово нових економічних задач;  
в) і те й інше; 
 г) немає правильної відповіді. 
10. Недостовірний, тобто не здійснився прогноз: 
а) ніколи не може бути корисним; 
б) може бути корисним; 
в) завжди буде корисним; 
г) побудований на принципі вибору альтернативних варіантів. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. Побудуйте матрицю для пошуку ідей при дослідженні тран-
спортних засобів залежно від можливостей використання різних джерел та 
перетворювачів енегії Для побудови матриць складено перелік вивчених 
параметрів: транспортні засоби, джерела енергії та трансмісії (перетворю-
вач енергії). Використовуючи джерела інформації, наведіть характеристику 
параметрів за наступними даними (табл.1 ): 
 
Таблиця 1 –  Вихідні дані для проведення морфологічного аналізу 
Вид транспортного 
засобу 
Джерело енергії Трансмісія 
автомобіль А паровий котел (П) безпосередня (Б) 
 
локомотив Л двигун внутрішнього згорання (Д) механічна (М) 
літак ЛК газова турбіна (Г) гідравлічна (Г) 
корабль К реактивний двигун (Р) електрична (Е) 
 атомний реактор (А)  
 сонячна батарея (С)  
Отримані дані занесіть в таблицю 2, побудуйте сукупність варіантів 
рішень та зробіть відповідні висновки щодо оптимальності вибору. Загальна 




Таблиця 2 – Варіанти конструкторських рішень 
Параметри Варіанти вибору характеристик 
Вид транспорт-
ного засобу 
       
Джерело енергії        
Трансмісія        
 
Задача 2. Розрахувати плиннi середнi, використовуючи данi щодо ви-
пуску продукціїiї (табл. 3). Результати відобразити графічно. 
 
 Таблиця 3- Сгладжування ряду динамiки за допомогою плинної середньої 
Показники  Період 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1.Обсяг виробництва тис.грн. 68 75 81 82 88 94 96 89 84 75 63 57 55 56 60 
2. Плинна сума, 
тис. грн.. 
триденна -              - 
п`тиденна - -            - - 
3. Плинна середня, 
тис.грн. 
триденна -              - 
п`тиденна - -            - - 
 
Задача 3. Підприємство володіє даними за ретроспективний період 
(таблиця 4). Необхідно: 
• зробити прогноз на наступні три роки з використанням методу сере-
дньорічних темпів зростання та регресійного аналізу; 
• порівняти результати прогнозів і обґрунтувати вибір стратегії розви-
тку підприємства. 
 
Таблиця 4 – Вихідні дані 
Вантажообіг 
Значения за роками, млн. т-км 
1 2 3 4 5 6 7 
Місцевий 8811 8458 9755 10170 10307 10800 10898 
Ввіз 2550 2847 3255 2660 2802 2823 3069 
Вивіз 4458 4922 5571 5813 7423 8587 8952 
Транзит 8689 9790 12054 11726 10996 12014 10806 
Загальний        
 
Задача 4. Підприємство виробляє два види фарб: перший – для зовні-
шніх, а другий – для внутрішніх робіт. Для виробництва фарб використо-
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вуються два компоненти: А і В. Максимально можливі щоденні запаси цих 
інгредієнтів складають 6 і 8 т відповідно. Відома витрата А і В на 1 т відпо-
відних фарб (табл. 5). Вивчення ринку збуту показало, що попит на фарбу 
2-го виду ніколи не перевищує попиту на фарбу 1-го виду більше, ніж на 1 
т. Крім того, встановлено, що попит на фарбу 2-го види ніколи не переви-
щує 2 т в день. Оптові ціни однієї тони фарби складають: 3 тис. грн. для 
фарб 1-го виду; 2 тис. грн. для фарби 2-го виду. 
Необхідно побудувати математичну модель, що дозволяє встановити, 
який кількість фарб кожного виду необхідно зробити, щоб прибуток від ре-
алізації продукції був максимальним. 
 
Таблиця 5 – Вихідні дані 
Інгредієнти 
Витрата, тис. грн./т фарби 
Запас, тис. грн./добу 
Фарба 1-го виду Фарба 2-го виду 
А 1 2 6 
В 2 1 8 
 
Задача 5. Для виробництва одного виробу легкої промисловості необ-
хідно створити з тканини 6 деталей. В табл. 6 наведені характеристики варі-
антів крою 10м2 тканини та комплектність виробу.  
 
Таблиця 6 – Характеристика варіантів крою відрізків тканини по 10 2м  
Варіант крою 
Кількість деталей, од./відрізок Відходи, 
2м /відрізок 1 2 3 4 5 6 
1 60 0 90 40 70 90 0,5 
2 80 35 20 78 15 0 0,35 
Комплектність, 
шт./виріб 
1 2 2 2 2 2  
 
Щомісячний запас тканини для виробництва виробів даного типу 
складає 405м2. Найближчим місяцем планується відшити 90 одиниць виро-
бів.  
Побудуйте математичну модель задачі, яка б дозволила виконати 
план виробництва з мінімальною кількістю відходів. 
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Задача 6. Необхідно виконати замовлення на виробництво 32 виробів 
В1 та 4 виробів В2, яке здійснюватиметься двома бригадами Б1 і Б2. Проду-
ктивність бригади Б1 з виробництва виробів В1 та В2 складає відповідно 4 і 
2 одиниці на годину, фонд робочого часу цієї бригади 9,5 ч. Продуктивність 
бригади Б2 – відповідно 1 та 3 вироби на годину, а її фонд робочого часу – 4 
г. Затрати, пов'язані з виробництвом одиниць продукції, для бригади Б1 
складають відповідно 9 і 20 грн., для бригади Б2 – 15 і 30 грн. 
Складіть математичну модель завдання, що дозволяє знайти оптима-
льний обсяг випуску продукції, який забезпечує мінімальні витрати на ви-
конання замовлення. 
 
Задача 7. Знайдіть оптимальне рішення для наступної математичної 
моделі 
 
L (X) = –2 x1 – x2 → min (max)
 
.0x,x
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Задача 8. Знайдіть оптимальне рішення для наступної математичної 
моделі 
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Задача 9. Не прив'язуючись до конкретних числових даних, проілюст-
руйте графічно рішення задачі лінійного програмування та вкажіть: 
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1) обмеження; 
2) цільову функцію у вигляді однієї з ліній рівня; 
3) вектор; 
4) область допустимих рішень; 
5) оптимальне рішення. 
 
ГЛОСАРІЙ 
Планування – проекція в майбутнє людської діяльності для досягнен-
ня наперед заданої мети при визначених засобах, перетворенні інформації 
про майбутнє в директиви для цілеспрямованої діяльності. Програмування 
означає встановлення основних положень, які потім розгортаються в пла-
нуванні, або послідовності конкретних заходів щодо реалізації планів.  
Проектування – створення конкретних образів майбутнього, деталей 
програм. 
Прогноз – це імовірнісне науково обґрунтоване судження про пер-
спективи, можливі стани того чи іншого явища в майбутньому і/або про 
альтернативні шляхи і терміни їхнього здійснення. 
Ціль – рішення щодо припущеного результату діяльності, яка почи-
нається.  
План – рішення щодо системи заходів, що передбачає порядок, 
послідовність, терміни і засоби їхнього виконання. 
Програма – рішення про сукупність заходів, необхідних для реалізації 
науково-технічних, соціальних, соціально-економічних і інших проблем або 
якихось їхніх аспектів.  
Проект – рішення щодо конкретного заходу, споруди тощо, необхідні 
для реалізації того чи іншого аспекту програми.  
Пошуковий прогноз – визначення можливих станів явища в майбут-
ньому. 
Нормативний прогноз – це визначення шляхів і термінів досягнення 
можливих станів явища, прийнятих за мету. 
Інтервальний прогноз – це таке прогнозування майбутнього, яке пе-
редбачає деякий інтервал (діапазон значень) прогнозованого показника. 
Метод – складний прийом, упорядкована сукупність простих прийо-
мів, спрямованих на розробку прогнозу в цілому. 
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Методика – упорядкована сукупність прийомів, процедур, операцій, 
правил дослідження на основі одного або частіше поєднання кількох ме-
тодів. 
Спосіб прогнозування – одержання й обробка інформації про май-
бутнє на основі однорідних методів розробки прогнозу. 
Система прогнозування (прогнозуюча система) – впорядкована су-
купність методик, технічних засобів, призначена для прогнозування склад-
них явищ або процесів. 
Методологія прогнозування – галузь знань про методи, способи, си-
стеми прогнозування. 
Екстраполяція – розповсюдження минулих і теперішніх закономірно-
стей, зв‘язків та співвідношень на майбутнє. 
Динаміка – це процес розвитку економічних явищ у часі. 
Рівень – це розміри окремих економічних явищ, показників, 
пов‘язаних з певною датою, періодом. 
Ряд динаміки – це послідовності рівнів. 
Моделювання – дослідження пошукових і нормативних моделей про-
гнозованого об‘єкта у світлі очікуваних або окреслених змін його стану. 
Математичне програмування («планування») – це розділ математики, 
що займається розробкою методів відшукування екстремальних значень 
функції, на аргументи якої накладені обмеження. 
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Розділ 9. ОБҐРУНТУВАННЯ ГОСПОДАРСЬКИХ РІШЕНЬ ТА  
ОЦІНЮВАННЯ ЇХ ЕФЕКТИВНОСТІ  
 
9.1. Особливості обґрунтування господарських рішень  
Від прийняття господарських рішень, їх якості, раціональності й об-
ґрунтованості в багатьох випадках залежать реальні можливості досягнення 
цілей організації, її ефективна діяльність. Звідси випливає необхідність ро-
зуміння сутності господарських рішень, вивчення основних правил, прийо-
мів і наукових методів їх розробки.  
Рішення як процес характеризується тим, що, відбуваючись у часі, 
здійснюється в декілька етапів (підготовка, формування, прийняття й реалі-
зація). Воно містить окремі, але тісно взаємопов‘язані елементи: постановку 
мети та планування діяльності за кращою альтернативою її досягнення;  
розподіл часу, ресурсів і дій, необхідних для вирішення завдання; мотива-
цію чи спонукання до дій; координацію та регулювання процесу; здійснен-
ня обліку й контролю зробленого, аби переконатися, що результати відпові-
дають запланованим. 
Етап прийняття рішень можна трактувати як акт вибору особою за 
допомогою визначених правил. 
Рішення як результат вибору являє собою розпорядження до дії (план 
роботи, варіант проекту). 
Існування рішення як такого передбачає наявність певних елементів: 
особи, що приймає рішення; особи-виконавця рішення; предмету рішення; 
мети й причини розробки рішення. 
Господарське рішення (ГР) – це результат аналізу, прогнозування, оп-
тимізації економічного обґрунтування та вибору альтернативи із сукупності 
варіантів досягнення конкретної мети підприємства. 
Загалом господарське рішення характеризують такі ознаки: 
– можливість вибору єдиної дії з безлічі альтернатив (якщо немає аль-
тернативи, то немає і вибору, а отже, немає і рішення); 
– наявність мети (безцільний вибір не вважається рішенням); 
– необхідність вольового акту особи, що приймає рішення (ОПР) сто-
совно його вибору, оскільки ОПР формує рішення через боротьбу думок і 
мотивів. 
Господарські рішення мають місце в управлінні процесами всередині 
організації, процесами взаємодії організації із зовнішнім середовищем. 
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Сутність господарських рішень проявляється в різних аспектах, які  
засвідчують вплив цих рішень на економічні, організаційні, правові та тех-
нологічні інтереси підприємства. 
Згідно з економічною сутністю на розробку та реалізацію будь-якого 
рішення необхідні фінансові, матеріальні й інші витрати. Тому кожне рі-
шення має реальну вартість, а його реалізація повинна приносити підприєм-
ству прямий чи опосередкований прибуток. Помилкове або неправильно 
сприйняте підлеглими рішення може завдати компанії збитків чи навіть 
призвести до банкрутства. 
Організаційна сутність полягає в тому, що для розробки та реалізації 
рішення підприємство повинно мати необхідний персонал; документи, які 
регламентують повноваження персоналу, чітко визначені права, обов‘язки 
та відповідальність працівників і самого підприємства; налагоджену систе-
му контролю, а також здійснювати координацію роботи персоналу. 
Соціальну сутність закладено в механізмі управління персоналом зад-
ля узгодження їхньої діяльності всередині колективу. 
Правова сутність рішень полягає в можливості здійснення певних за-
ходів у рамках законодавчого поля (виходячи із законодавчих актів Украї-
ни, міжнародних зобов‘язань, статутних та інших документів власне підп-
риємства). 
Технологічна сутність рішень проявляється в можливості забезпечен-
ня персоналу, що здійснює розробку та реалізацію рішень, необхідними те-
хнічними, інформаційними ресурсами.  
Рішення, що приймаються в господарській практиці, характеризують-
ся різноманітністю. Тож необхідність класифікації обумовлена потребою у  
визначеності термінологічного апарата, виборі оптимальних методів прий-
няття й обґрунтування рішень. Класифікацію господарських рішень за пев-
ними ознаками наведено в табл. 9.1. У цілому будь-яке господарське рішен-
ня має задовольняти певні вимоги. Перелік основних вимог та умови їх до-
сягнення представлено в табл. 9.2. Процес розробки та прийняття господар-
ського рішення починається з виявлення та формулювання сукупності про-
блем, що в даний момент стоять перед фірмою (підвищення прибутковості, 
освоєння нових видів продукції, розширення ринків збуту; зниження ефек-
тивності фірми чи підрозділів по-рівняно з минулим періодом, невідповід-
ність результатів запланованим цілям; результати порівнянь з аналогічними 
підприємствами незадовільні).  
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Таблиця 9.1 – Класифікація господарських рішень 




прийняті в умовах визначеності; 
прийняті в умовах невизначеності та ризику 






автоматичні (прийняті миттєво: питання – відповідь); 
бліц-рішення (прийняті за кілька хвилин); 
експрес-рішення – приймаються протягом кількох годин; 
пролонговані – приймаються впродовж тижнів і більше 
За стадією життєвого 
циклу товару 
рішення на стадії НДДКР; 
рішення на стадії виробництва; 
рішення на стадії впровадження на ринок; 
рішення на стадії росту; 
рішення на стадії зрілості; 
рішення на стадії спаду 
За спрямованістю на 
певну сферу управлін-
ня підприємством 
рішення у сфері виробництва 
рішення у сфері фінансів 
рішення у сфері маркетингу 
рішення у сфері кадрів 
рішення у сфері інновацій 
рішення у сфері інформаційного забезпечення 
За сферою дії технічні (приймаються з приводу об‘єктивних факторів  
діяльності – використання устаткування, технологій тощо); 
економічні (пов‘язані з витратами підприємства й зумовлені 
ними); 
соціальні (приймаються стосовно умов праці персоналу, його 
заробітної плати, надання пільг, гарантій) 
За метою комерційні; 
некомерційні 
За рівнем управління стратегічні; 
тактичні; 
оперативні 








За терміном дії довгострокові (понад 5 років, прогнозні, зумовлені баченням 
майбутнього, що випливає з умов і потреб сьогодення); 
середньострокові (1 – 5 років), відбиваються в обов‘язкових 
для виконання планах і програмах, згідно з якими здійснюють-
ся конкретні практичні заходи); 
короткострокові (до 1 року, відображаються в усних чи пись-
мових наказах, приймаються без попередньої підготовки) 
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Закінчення табл. 9.1 
Ознака Види господарських рішень 
За прогнозованою ефектив-
ністю 
рішення, які забезпечують звичайний ефект; 
рішення, які забезпечують позитивний синергетичний 
ефект; 
рішення, які забезпечують негативний синергетичний 
ефект 
За ознакою врахування або 
неврахування зміни умов 
реалізації рішення 
гнучкі, алгоритми реалізації яких уже під час прийняття 
рішень передбачають різні варіанти дій залежно від умов; 
жорсткі (мають єдиний варіант реалізації за будь-яких 
умов або станів суб‘єктів чи об‘єктів) 
За ознакою управлінських 
функцій 
рішення функції планування; 
рішення функції організаційної діяльності; 
рішення функції мотивації учасників; 
рішення функції контролю 





Таблиця 9.2 – Вимоги до господарських рішень та умови їх досягнен-
ня 
Вимоги до господарського рішення Умови досягнення 
Відповідність чинному законодавству та ста-
тутним документам підприємства 
Контроль з боку юриста, референта 
Вчасність (не можна поспішати або запізню-
ватися) 
Знання та інтуїція керівника 
Наявність чіткої цільової спрямованості та ад-
ресності (виконавці мають розуміти, на що 
спрямовано рішення та які засоби будуть ви-
користані) 
Формування та доведення цілей, стро-
ків виконання до кожного працівника 
Відсутність у тексті рішення суперечностей 
самому собі або раніше реалізованим рішен-
ням 
Контроль з боку юриста, референта 
Організаційна виконуваність Висновок експертів або спеціалістів 
Наявність параметрів для зовнішнього або  
внутрішнього контролю його виконання 
Складання робочих документів 
Урахування можливих негативних наслідків в 
економічній, соціальній, екологічній та інших 
сферах у разі реалізації рішення 
Висновок зовнішніх експертів 
Наявність у керівників відповідних повнова-
жень (прав та обов‘язків) для реалізації госпо-
дарських рішень 
Впровадження посадових інструкцій та 
положень про відділи та служби 
Наявність можливостей обґрунтування пози-
тивних результатів 
Низка розрахунків та припущень 
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Процес прийняття рішень містить у собі певні етапи та процедури, які 
наведено у табл. 9.3. 
 
Таблиця 9.3 – Етапи та процедури прийняття рішень 
Етапи Процедури 
I. Постановка зада-
чі розв‘язання  
проблеми 
Виникнення нової ситуації 
Виявлення проблеми 
Збір необхідної інформації 
Опис проблемної ситуації 
II. Розробка варіан-
тів рішення 
Формулювання вимог, обмежень 
Збір необхідної інформації 
Розробка можливих варіантів рішення 
III. Вибір рішення Визначення критеріїв вибору 
Вибір рішень, відповідних критеріям 
Оцінка можливих наслідків 
Вибір кращого рішення 
IV. Організація ви-
конання рішення та 
його оцінка 
План реалізації обраного рішення 
Контроль ходу реалізації рішення 
Оцінка розв‘язання проблеми та виникнення но-
вої ситуації 
 
Обґрунтування ГР – підкріплення переконливими доказами відповід-
ності передбачуваного рішення заданим критеріям та реальним обмежен-
ням. Наукова обґрунтованість рішень, їх оптимальність залежать, з одного 
боку, від ступеня досконалості методів, що використовуються у процесі ро-
зробки та реалізації рішень, з іншого – від рівня опанування персоналом 
комплексу методів. У зв‘язку з цим при обґрунтуванні господарських рі-
шень необхідно звертати увагу на: 
– загальну характеристику всієї сукупності наукових методів, викори-
стовуваних для прийняття ГР; 
– визначення кращої сфери використання певної групи методів (окре-
мого методу) залежно від типу рішення; 
– умови, у яких приймаються рішення. 
Вибір методів для обґрунтування конкретних ГР має включати: 
– аналіз господарської задачі щодо її змісту, можливості формалізації; 
– вибір методів для пошуку оптимального варіанту рішення; 
– визначення правил і умов застосування обраних методів. 
Методи обґрунтування рішення, як правило, використовуються  
комплексно. Це зумовлюється наявністю формальних і неформальних фак-
торів, які створюють ситуацію. Такі фактори необхідно враховувати для ос-
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таточного вибору рішення. Однак у кожному конкретному випадку пріори-
тетною є одна група методів, на вибір якої впливають: масштаб задачі, що 
розв‘язується (глобальні й локальні); довгостроковість рішень (оперативні, 
тактичні, стратегічні); умови ПР (визначеності, ризику, невизначеності). 
У більшості випадків процес прийняття рішення розглядають як ра-
ціональний процес – серію стадій та етапів, через які менеджер у творчому 
пошуку повинен пройти від початку до кінця, щоби дійти до повного вико-
нання рішення й усунення виниклої проблеми. У реальному житті існує ці-
лий ряд обмежень «реального світу», що перешкоджають застосуванню ра-
ціональної моделі в процесі ухвалення рішення: 
– часто менеджери не знають про існування проблеми (вони або пере-
вантажені, або проблема добре прихована); 
– немає можливості зібрати всю наявну інформацію у разі виникнення 
проблеми з технічних причин або через брак коштів; 
– обмеження в часі спонукають до прийняття не найкращих рішень. 
У ході прийняття та обґрунтування рішень варто враховувати логіку 
(Л), інтуїцію (І) та досвід (Д) як три сторони трикутника. В ідеалі всі назва-
ні елементи мають бути абсолютно збалансованими, але на практиці акцен-
ти будуть великою мірою залежати від стилю прийняття рішення (групово-
го чи індивідуального) та типу рішення взагалі. Взаємодія цих факторів і 
визначає форму трикутника. 
У разі прийняття суто інтуїтивного рішення люди виходять із власно-
го відчуття того, що їхній вибір правильний. Цей спосіб притаманний твор-
чим особистостям з великою потребою в незалежності, діловим егоїзмом, 
ерудицією, широкими інтересами. За прийняття рішень інтуїтивного харак-
теру керуються аналогіями, словесними концептуальними асоціаціями, пе-
редбаченням, але відсутній систематичний підхід до вибору альтернатив. 
При цьому існує дуже великий ризик помилок, тому ці рішення припустимі 
лише в крайньому випадку, скоріше як виняток, а не правило. 
Наприклад, у 1984 р. журнал «The Economist» попросив чотирьох єв-
ропейських колишніх міністрів фінансів, чотирьох голів ради директорів 
міжнародних корпорацій, чотирьох студентів Оксфордського університету 
та чотирьох лондонських прибиральників сміття дати прогнози щодо ін-
фляції, темпів росту й показників обмінного курсу фунта стерлінгів у  
наступному десятиріччі. Через 10 років за результатами точності прогнозів 
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на першому місці виявилися прибиральники сміття та керівники компаній; 
міністри фінансів зайняли останнє місце [16]. 
Прикладом інтуїтивного рішення також є інформаційні продукти 
компанії Apple. Багато сучасних електронних пристроїв володіють «інтуї-
тивно зрозумілим інтерфейсом». Подякувати за це варто Стівові Джобсу, 
творцю Apple. У 1984 році він придумав комп'ютер, керований мишею, чиї 
програми можна було побачити на екрані. До цього було потрібно вводити 
довгі рядки кодів і скакати курсором по нескінченних таблицях з назвами 
програм. Світ програмування відчував себе безумно складним, чим явно 
пишався. І зухвала простота рішень Джобса довелася зовсім не до двору: 
його перший проект закінчився повним провалом. Але Джобс був твердим і 
впертим перфекціоністом, що не боявся покладатися на свою інтуїцію. І 
якщо йому бачився комп'ютер з іконками на екрані, він робив саме такий 
комп'ютер. Потім йому бачилися й комп'ютери краплевидної форми, і так-
тильні екрани, і всесвітній музичний магазин у віртуальному просторі. Що-
разу це було нелогічно. А сьогодні ми не в змозі собі уявити, що всього 
цього не існувало. «Саме важке – робити прості речі, – говорив Стів 
Джобс. – Потрібна велика сміливість, щоб дотримуватися заклику свого се-
рця, своєї інтуїції» [17]. 
Рішення, засновані на судженні (адаптаційні рішення), багато в чому 
подібні до інтуїтивних, оскільки на перший погляд їх логіка слабко виявля-
ється. В основі цих рішень лежать, на відміну від попереднього випадку, 
знання й осмислений досвід минулого. Використовуючи їх та зважаючи на 
здоровий глузд, з екстраполяцією на сьогоднішній день, обирається той ва-
ріант, що приніс найбільший успіх в аналогічній ситуації у минулому. Од-
нак здоровий глузд у людей не завжди превалює, тому даний спосіб прийн-
яття рішень не дуже надійний, хоча приваблює своєю швидкістю й дешеви-
зною. Керівник за такого підходу прагне діяти переважно в тих напрямах, 
що ним добре знані, в результаті чого ризикує пропустити кращий резуль-
тат в іншій сфері, свідомо чи несвідомо відмовляючись від вторгнення в неї. 
В основі раціонального рішення лежить не минулий емпіричний дос-
від, а об‘єктивний аналіз умов, у яких організація діє на даний момент і які 
приблизно будуть мати місце в майбутньому. Вивчаються всі альтернативи 
та наслідки, котрі можуть виникнути в кожному можливому випадку. Для 
того щоб раціонально приймати рішення, ОПР повинна зважати на всі мож-
ливі цілі, всі альтернативні варіанти розв‘язання проблеми, відносні «за» і 
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«проти» кожної альтернативи та ранжувати їх за ступенем важливості; зав-
жди вибирати альтернативу, що максимізує досягнення мети. 
Оскільки рішення приймаються людьми, то їх характер багато в чому 
несе на собі відбиток особистості менеджера, що приймає рішення. Тож 
особи, що приймають та обґрунтовують рішення, повинні бути стриманими 
(не розгублюватися навіть у кризовій ситуації), енергійними, впевненими у 
своїх силах; мати значний досвід, достатню освіту та професійну підготов-
ку, відповідні ресурси та повноваження. Психологи вважають, що необхідні 
для прийняття рішень тверезість, витримка, уміння системно мислити при-
ходять до більшості людей у віці близько 45 років і принаймні до 60 років 
залишаються досить високими. Але навіть з урахуванням цього небезпека 
суб‘єктивізму під час прийняття інтуїтивного й адаптаційного рішень не  
слабшає, вона усувається тільки в ході розробки та реалізації раціонального 
рішення. 
 
9.2. Оцінювання умов середовища при обґрунтуванні господарсь-
ких рішень 
Основні фактори безпосередньої ситуації, що впливають на прийняття 
рішення: 
– значущість рішення; 
– тиск часу; 
– умови, в яких діє ОПР. 
Відносна значущість рішення визначається на основі таких критеріїв, 
як: кількість осіб, які зазнають впливу даного рішення; кількість витрачених 
коштів і ступінь впливу рішення на зміну прибутковості підприємства; час, 
що керівники витрачають на обґрунтування та реалізацію рішення. 
Інший фактор, що впливає на процес прийняття рішення та його 
якість, – це кількість часу, який відведено керівнику для прийняття рішення 
(тиск часу). Коли тиск часу значний, керівники можуть бути не в змозі оде-
ржати достатню інформацію чи розглянути необхідну кількість альтерна-
тив. Тиск часу впливає також на сам процес ПР. Наприклад, керівники в ра-
зі дефіциту часу більше уваги звертають на негативні, ніж на позитивні об-
ставини, і розглядають тільки декілька факторів під час прийняття рішення. 
Середовище визначає умови діяльності системи та накладає певні об-
меження на ОПР. Поняття «середовище» включає: внутрішнє середовище  
підприємства, споживачів, постачальників, конкурентів, економічне, полі-
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тичне, демографічне, науково-технічне, культурне та природне середовища. 
Практика прийняття рішень характеризується сукупністю умов і обставин 
(ситуацій), що створюють ті чи інші відносини, ситуації, склад у системі об-
ґрунтування рішень. Для опису навколишніх умов використовуються такі 
поняття, як «визначеність – невизначеність». З огляду на кількісні та якісні 
характеристики інформації, наявної в особи, що приймає рішення, можна 
виділити такі умови прийняття господарських рішень: 
– визначеності (достовірності); 
– невизначеності (ненадійності); 
– ризику (ймовірнісної визначеності). 
Рішення приймаються в умовах визначеності, коли керівник досить  
точно може оцінити результати кожного альтернативного варіанту рішення. 
Рішення полягає у виборі альтернативи, що максимізує очікуваний резуль-
тат. У таких випадках ефективно застосовуються методи лінійного програ-
мування й оптимізаційні моделі. Однак на практиці важко оцінити всі мож-
ливі умови для прийняття рішень, тому ситуації повної визначеності, як 
правило, відсутні. Прикладами прийняття рішень за умов визначеності є: 
інвестування надлишку готівки підприємства в державні сертифікати, ви-
значення на найближчу перспективу витрат на виробництво певного виро-
бу.  
Якщо існує кілька варіантів майбутнього розвитку навколишнього се-
редовища, що зумовлюють відповідні економічні результати, то може ви-
никнути ситуація або ризику, або невизначеності. Рішення приймаються в 
умовах невизначеності, коли ОПР не може точно, навіть із певним ступенем 
імовірності оцінити їх можливі результати. Умови невизначеності створю-
ють фактори стану зовнішнього середовища та внутрішніх реалій усередині 
організації. Невизначеність виявляється в неможливості визначення ймові-
рності настання різних станів середовища через їх необмежену кількість і 
відсутність способів оцінки. Невизначеність враховується різними способа-
ми, вона зменшується, якщо звести її до умов ризику. 
Рішення, що приймаються в умовах ризику, – рішення з відомою ймо-
вірністю отримання кожного з результатів або наслідків (наприклад, рішен-
ня, що приймаються на основі прогнозів аналізу ринку). Ймовірність визна-
чається як ступінь появи певної події та варіює від 0 до 1. У ситуації з вели-
ким ступенем складності та ризику прийняттю рішення можуть допомогти 
методи, пов‘язані з використанням математичного апарата. Для прийняття 
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об-ґрунтованих рішень необхідно оцінити рівень ризику як об‘єктивний 
(кіль-кісну міру можливості настання випадкової події) і суб‘єктивний (мо-
жливість втрат, встановлювану експертним шляхом). Задля цього викорис-
товується апарат теорії імовірностей. Спроби оптимізації рішень привели до 
розробки нового специфічного математичного апарата й виникнення таких 
розділів математики, як лінійне та динамічне програмування, теорія ігор, 
теорія керування запасами, теорія великих систем, загальна теорія систем 
тощо. 
У ринкових умовах, поряд із ситуаціями невизначеності та ризику, як 
наслідок конкурентної боротьби виникає конфлікт. У такій ситуації одна зі 
сторін виграє за рахунок програшу іншої. Конфліктна ситуація аналізується 
з використанням теорії ігор. Існує багато інших способів ранжування на-
вколишніх умов. Наприклад, використовуються такі характеристики, як: 
«простий – складний», «статика – динаміка» тощо. До простих належать ті 
умови, за яких є кілька розглянутих факторів та невелика кількість можли-
вих рішень, до складних – умови з багатьма факторами та великою кількіс-
тю альтернатив. У статичних умовах фактори залишаються в основному 
сталими протягом тривалого часу, змінюються передбачувано та поступово. 
У динамічних умовах ступінь зміни факторів дуже значний. Як показали 
дос-лідження, фактори «статика – динаміка» справляють більший вплив на 
ОПР, ніж фактори «простий – складний». У табл. 9.4 наведено характерис-
тики ступеня невизначеності за «простих» і «складних» умов, що вплива-
ють на методи та процес прийняття ГР. 
Якщо в умовах визначеності використовуються в основному стандар-
тні методи та прийоми прийняття рішень, що виправдали себе на практиці, 
то в разі невизначеності найчастіше залучаються досвід, інтуїція, творчі 
здібності керівників.  
При обґрунтуванні господарських рішень ОПР можуть використову-
вати такі стратегії: 
– уникнення невизначеності (ігнорування джерел невизначеності та 
очікування кращого результату); 
– зведення невизначеності до визначеності (уявлення про те, що май-
бутнє буде таким самим, як і минуле, та виходячи з цього приймати такі ж 
рішення, як у минулому); 
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– зниження невизначеності внутрішніх реалій організації та зовніш-
нього середовища (впливати на джерела невизначеності, послідовно 
з‘ясовуючи невідомі обставини, тощо). 
 
Таблиця 9.4 – Ранжування умов прийняття рішень 
Стан Прості умови Складні умови 
Статика Маловідчутна невизначеність: 
– незначна кількість факторів і  
   компонентів навколишніх умов; 
– фактори й компоненти подібні; 
– фактори та компоненти  
   залишаються в основному  
   незмінними 
Відносно маловідчутна невизначе-
ність: 
– велика кількість факторів і  
   компонентів навколишніх умов; 
– фактори й компоненти не подібні; 
– фактори та компоненти залишають-
ся 
    в основному однаковими 
Динаміка Відносно сильновідчутна невизначе-
ність: 
– незначна кількість факторів і  
   компонентів навколишніх умов; 
– фактори й компоненти подібні; 
– фактори та компоненти  
    навколишніх умов перебувають у 
    процесі постійних змін 
Сильновідчутна невизначеність: 
– велика кількість факторів  
   навколишніх умов; 
– фактори й компоненти не подібні; 
– фактори та компоненти навколиш-
ніх 
    умов перебувають у процесі 
    постійних змін 
 
9.3. Закони, які впливають на прийняття рішень 
Приймаючи господарське рішення, керівник як людина, як біосоціа-
льна й духовна самокерована система, перебуває під впливом ряду законів 
природи, синергетичний ефект поєднання яких без їх знання може привести 
до різних, причому не завжди позитивних, наслідків. У загальному розу-
мінні поняття «закон» являє собою стійкі відносини між об‘єктами та яви-
щами, яким властиві необхідність, загальність і повторюваність. Основні 
закони, які повинні враховувати ОПР, – це загальні закони, котрі визнача-
ють поведінку людини; закони зв‘язку із зовнішнім середовищем; соціаль-
но-психологічні та біопсихічні закони (табл. 9.5). 
У людей є певні психологічні конструкти, які допомагають полегшити 
процес вибору. Наприклад, більшість споживачів упевнена, що швейцарсь-
ка якість завжди висока. Можна, звичайно, порівнювати годинники, вироб-
лені у Швейцарії й Китаї, з погляду точності та інших параметрів, але в  
повсякденному житті людина, швидше за все, просто обере швейцарську 
якість. І це може виявитися не найкращим рішенням з погляду раціонально-
го вибору. Схожий процес відбувається, коли ми обираємо «золоту середи-
ну» між люксовою і економічною моделлю того самого товару (пилососа, 
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смартфона, автомобіля тощо) і думаємо приблизно так: «Ця – занадто доро-
га, а ця – дешева, виходить, якість не дуже, куплю середній варіант». Хоча 
об'єктивно «стандарт» мало чим відрізняється від «економа», введення тре-
тьої модифікації дозволяє виробникам ефективно охопити весь ринок [18]. 
Для підвищення якості й ефективності господарських рішень необ-
хідно враховувати механізм дії таких економічних законів функціонування 
ринкових відносин, як: закон залежності між попитом та ціною (закон по-
питу); закон залежності між пропозицією та ціною (закон пропозиції); закон 
зростання додаткових витрат; закон спаду корисності; закон ефекту масш-
табу ви-робництва; закон ефекту досвіду; закон економії часу; закон конку-
ренції. 
 
Таблиця 9.5 – Основні закони, які впливають на прийняття господар-
ських рішень 
Назва закону Сутність 
1 Загальні закони управління людиною 
Закон єдності біо-
логічного та  
соціального 
Індивідуум у своєму поводженні, звичках запрограмований навко-
лишнім середовищем, культурними стандартами, тому дії людини 
визначаються не тільки поточними стимулами, але й усім досвідом 




Дії людини визначаються не тільки свідомістю, але й неусвідомле-
ними мотиваційними причинами. Людина може бути запрограмо-




У природі та єдності зміна розвитку відбувається після виникнен-
ня відповідних передумов. За первісними успіхами можуть трап-
лятися зриви, якщо не враховувати стратегічні розриви. Необхідна 
поетапна реалізація прийнятих рішень 
Закон зростання 
ентропії 
Ізольовані організаційні системи мимоволі прагнуть перейти з 




У механізмах роботи мозку все відносно. У різних умовах ті самі 
подразники сприймаються по-різному та викликають різні реакції. 
Поводження людини недетерміновано. Можна лише прогнозувати 




Причиною поведінкових дій є не одна попередня подія, а їх низка. 
Тому доцільно враховувати різноманіття та стохастичність соціа-
льних і психологічних явищ у різних ситуаціях, а також ту обста-
вину, що кожна людина домагається своєї мети. Дії людини зумо-
влюються вродженими та придбаними якостями, підпрограмами, 
що й  
викликає зростання впливу зовнішніх сил у сполученні з внутріш-
німи причинами на ухвалення рішення 
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Продовження табл. 9.5 
Назва закону Сутність 
2 Закон інерційності людських систем 
Загальний закон 
інерції 
Почавши працювати в одному напрямі, людський мозок має схи-
льність працювати в тому самому напрямі й за інших зовнішніх 
под-разників. Кожна людина набуває певних звичок, навиків, що 




Діяльність людини, її вчинки визначаються, як правило, системами 
цінностей, що вказують на стан готовності, схильності особи до 
видів діяльності та ступінь її активності. Людина ще до ухвалення 
рішення налаштована діяти певним чином, хоча часто й не усвідо-
млює існування та вплив настанов. Вчинки індивідуума в схожих 
ситуаціях часто збігаються. Отже, знаючи комплекс настанов, мо-
жна прогнозувати дії людини 
Закон домінанти Кожна людина схильна до визначеного сприйняття, способу мис-
лення, способів дії та форм поведінки на основі наявних у кожної 
людини в нервовій системі вогнищ збудливості. Порушення 
пов‘язано не з поточними факторами, а з минулим досвідом, об-
ставинами. При цьому виявляється схильність до визначеного 
сприйняття дійсності, способу мислення, способів дії та форм по-
водження. Сформовані домінанти не переборюються словами й 
логікою переконання, допоки не з‘явиться новий досвід, що руй-
нує старі домінанти 




Ступінь прояву особистих якостей і реалізація можливостей лю-
дини визначається вимогами навколишнього середовища. Гарні 
умови життя, праці, побуту знижують незадоволеність, але не сти-
мулюють здатність до розвитку 
Закон адаптації Усі реакції людини, її вчинки та дії спрямовані на усунення шкід-
ливих щодо неї зовнішніх впливів і досягнення сприятливих умов 
для забезпечення своєї життєдіяльності. Усе, що не пристосується 
до навколишнього середовища, вимирає 
Закон впливу норм 
і регламентації 
Чинні норми виражають типові соціальні зв‘язки та відносини для 
більшості. Дотримання норм – обов‘язок людини. Однак зайва ре-
гламентація притлумлює активність особистості, творчу самостій-
ність 





Встановлені формальні вимоги мають обмежену силу. Органи 
управління повинні мати повноваження й обов‘язки відповідно до 
функцій. При цьому має дотримуватися баланс відповідальності 
об‘єкту і характеру повноважень 
Закон рефлектор-
ного характеру  
діяльності 
Діяльні акти людини мають у своїй основі безумовні й умовні ре-
флекси, що забезпечують біологічне і соціальне виживання, само-
розвиток людини. Людина, у першу чергу, підкоряється безумов-
ним рефлексам. Ієрархічний (суспільний) рефлекс генетично ви-
значає необхідність боротьби за місце в соціальній ієрархії.  
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Закінчення табл. 9.5 
 
Назва закону Сутність 
Закон традицій і 
звичаїв 
Звичаї – історично сформовані й передані в процесі еволюції по-
рядки, правила поведінки, а традиції – гальмо. Знищення традицій 
і звичаїв руйнує організацію, а насаджувана нова культура може 
бути засвоєна тільки в молодому віці. Традиції можуть мінятися 
лише зі зміною поколінь 
Закон економії сил Витрати праці люди прагнуть зменшити, а її результати викорис-
товувати максимально. Людина споконвічно запрограмована вдос-




Людський мозок може приймати рішення з визначеним тимчасово-
просторовим попередженням майбутніх подій. Усі реакції людини, 




Людина не може прийняти й виконати рішення, що не обіцяє оде-
ржання корисного ефекту 
Закон впливу емо-
цій та вольової де-
термінації поведін-
ки 
Живі системи стимулюються до дій позитивними емоціями. Пози-
тивні емоції викликають приплив енергії, підвищення тонусу ор-
ганізму. В разі виникнення конфлікту між розумом і почуттям 
найчастіше перемагає почуття. Однак людина здатна свідомо ре-
гулювати свої дії та вчинки відповідно до поставленої мети, хоча 
воля – не завжди вирішальний фактор її активності. Необхідно 
враховувати і сферу можливої несвідомої поведінки 
 
9.4. Оцінювання ефективності господарських рішень підприємст-
ва 
Під ефективністю господарського рішення розуміють ресурсну ре-
зультативність, здобуту в результаті розробки, прийняття та реалізації рі-
шення на підприємстві. 
Основні напрямки оцінювання ефективності господарського рішення 
наведено на рис. 9.1.  
Динаміка зміни ефективності господарських рішень залежить від ці-
лої низки чинників, а саме: 
– людський фактор (необхідний рівень кваліфікації, знань і досвіду 
ОПР, організаторські здібності, дисциплінованість, творча активність; вну-
трішня культура, правова й екологічна культура, свобода особи; індивідуа-
льно-особистісні характеристики; загальний морально-психологічний клі-
мат в організації, ступінь розуміння рішень, що зумовлює відповідне став-
лення до справи; очікувана винагорода у випадку успіху чи, навпаки, острах 
можливого покарання в разі невдачі); 
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– інформаційний фактор (структура інформації та системи інформа-
ційного забезпечення (рівень забезпечення інформацією)); 
– організаційний фактор (здатність організації вчасно переорієнтову-
ватися для усунення недоліків рішення проблеми відповідно до умов, що 
змінилися, пристосуватися до них); 
– своєчасність виявлення проблеми та наявність необхідного запасу 
часу для виходу з наявної ситуації;  
– стабільність, надійність функціонування організації, її стійкість до  
різного роду перешкод); 
– матеріальний фактор (наявність необхідних ресурсів (природних,  
технологічних, інформаційних тощо), можливість вільного маніпулювання 
ними). 
Ґрунтуючись на результатах практичних спостережень, слід зазначи-
ти, що кожен з факторів може або сприяти, або перешкоджати підвищенню  
ефективності ГР. Загалом, ефективність господарського рішення визнача-
ється досягненням поставлених цілей. Для цього воно має відповідати та-
ким вимогам: 
– мати механізм реалізації (тобто рішення слід сформулювати таким 
чином, щоб воно охоплювало організацію, контроль процесу його реаліза-
ції); 
– бути науково обґрунтованим (розробка та прийняття рішення на ос-
нові пізнання й використання об‘єктивних законів і тенденцій, властивих 
економіці); 
– бути реальним (встановлення досяжних цілей, врахування наявних 
ресурсів і часу); можливість реалізації (забезпеченість відповідними ресур-
сами (управлінськими, матеріальними, людськими, правовими тощо); недо-
пущення конфліктів); 
– мати кількісну та якісну визначеність (обов‘язкове встановлення 
конкретних, виражених у кількісних показниках, результатів проектованого 
здійснення рішення; якісна визначеність характеризує ту сторону рішення, 
що не може бути виражена кількісно); 
– забезпечувати своєчасність розробки, прийняття та реалізації; 
– забезпечувати оптимальність (забезпечення максимальної віддачі 
від потенційних можливостей у процесі реалізації рішення); 
– бути гнучким (можливість зміни мети та (чи) алгоритму досягнення 
мети в разі зміни зовнішніх та внутрішніх умов); 
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– мати правомірність (дотримання правових норм його прийняття); 
законність рішення (несуперечність чинним нормативно-правовим актам); 
– бути комплексним (облік можливих наслідків не тільки економічно-















Рисунок 9.1 – Види ефективності господарських рішень 
 
Для вибору найкращого ГР необхідно скористатися надійними ін-
струментами оцінювання їх ефективності. Якщо порівнювати процеси, у 
яких використовуються однакові ресурси, то краще те рішення, де вищий 
результат (чи нижчі витрати ресурсів). Набагато складніші ситуації, коли 
досягаються різні ефекти за використання різних ресурсів. У таких випад-
ках часто використовують критерій ефективності, що виглядає як деякий 
відносний, питомий ефект, тобто результат, що припадає на одиницю вико-
ристовуваних ресурсів. Індикаторами такої оцінки служать багато показни-
ків ефективності: продуктивність праці, фондовіддача, матеріалоємність, 
собівартість, рентабельність тощо. 
В основу оцінки ефективності прийнятих рішень покладено систем-
ний підхід як найбільш розроблений і апробований. 
Виходячи з цього, основними принципами оцінювання ефективності 
ГР треба вважати: 
1) пріоритетність загальної кінцевої мети підприємства на даний пері-
од (цілі всіх структурних елементів прийняття рішення, цілі особи, яка 




















приймає рішення, повинні бути погоджені та збігатися з основною метою 
організації); 
2) урахування невизначеності та надійність (урахування у прийнятті 
та реалізації рішень факторів невизначеності й випадковості); 
3) прогнозованість (прийняті рішення мають носити прогнозний хара-
ктер можливих наслідків реалізації рішень – економічних, соціальних, еко-
логічних тощо); 
4) єдність (усі елементи системи прийняття й реалізації рішень пере-
бувають у взаємозв‘язку та взаємозалежності, для досягнення загальної ме-
ти вони повинні сприяти один одному); 
5) взаємопов‘язаність (усі елементи системи пов‘язані не тільки між 
собою, але і з навколишнім середовищем); 
6) ієрархія (усі елементи системи розробки, прийняття й виконання ГР 
перебувають в ієрархічному взаємозв‘язку підпорядкування й відповідаль-
ності); 
7) функціональність (спільне аналізування структури управління реа-
лізацією рішень і функціями з пріоритетом функції над структурою). 
Визначення ефективності прийнятих ГР пов‘язано з такими трудно-
щами: 
– суб‘єктивізмом цілей, що ставляться перед ОПР виконавцями орга-
нізації, та можливостями приховати їх від підлеглих і оточення; 
– об‘єктивністю сукупності факторів, що впливають на ОПР у процесі 
розробки, прийняття та реалізації рішення; 
– відсутністю сталих методик, що нормативно визначають (рекомен-
дують) зміст і порядок дій ОПР, і механізму недопущення їх невиконання, а 
також відповідальності за вчинене з боку ОПР. 
Рішення приймається в інтересах певних осіб, а наскільки дієвим воно 
виявиться, залежить від виконавців, їх підготовленості та, звичайно ж, від 
обставин. Господарське рішення буде ефективним, якщо його реалізовано  
відповідно до запропонованих вимог. Однак у процесі реалізації довгостро-
кових цілей важко оцінити ступінь ефективності прийнятих рішень щодо 
досягнення кінцевих результатів. 
 
9.5. Сутність прогнозування та аналізу господарських рішень 
Багато з припущень, за якими орієнтується керівник, належать до 
умов майбутнього, над якими керівник не має ніякого контролю. Однак ці 
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припущення необхідні для багатьох операцій планування. Отже, чим точ-
ніше керівник зможе передбачити зовнішні і внутрішні умови майбутнього, 
тим вище ймовірність досягнення запланованих результатів. 
Прогнозування – це метод, в якому використовується як накопичений 
в минулому досвід, так і поточні припущення стосовно майбутнього з ціллю 
його визначення. Якщо прогнозування виконано якісно, результатом стане 
картина майбутнього, яку можна використовувати як основу для плануван-
ня. 
Дослідження показали, що правильно організоване прогнозування 
приносить користь. Так як будь-яке управлінське рішення за своєю суттю 
являється прогнозним, прогнозування створює фундаментальну основу під-
приємницької та менеджерської діяльності в будь-якій сфері при виконанні 
різних притаманних їм функцій. Роль прогнозування в підприємницькій ді-
яльності і менеджменті нерозривно пов‘язана з роллю прийняття рішень, а 
прийняття управлінських рішень – вузлова процедура циклу управління в  
діяльності підприємців та менеджерів всіх рівнів. Нерозривний зв‘язок рі-
шення і прогнозування пояснюється тим, що ще до прийняття рішення не-
обхідно: отримати інформацію, обробити її, провести аналіз інформації, 
пред‘явити інформацію в зручній формі.  
Мета прогнозування – зробити зрозумілим процес розробки рішення; 
допомогти виявити базові тенденції в досліджуваній сфері; визначити осно-
вні критичні зони, врахувати ризики стрибкоподібних змін; запропонувати 
варіанти стратегій досягнення мети управління. 
Основні завдання прогнозування: визначення проходження процесу 
зміни об‘єкта прогнозування протягом майбутнього періоду; обґрунтування 
економічної доцільності розробки ГР, виходячи з наявних ресурсів та пріо-
ритетів. 
Ключові принципи прогнозування господарських рішень: 
1 системність (взаємопов‘язаність і підпорядкованість прогнозів роз-
витку об‘єктів прогнозування та прогностичного фону); 
2 комплектність (необхідність врахування технічних, технологічних, 
соціальних та інших аспектів діяльності підприємства); 
3 неперервність (коригування прогнозу в разі появи нових даних про 
об‘єкт); 
4 варіантність (забезпечення можливості порівняння варіантів аналізу 
за різними характеристиками); 
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5 адекватність (урахування ймовірнісного характеру реальних проце-
сів основних тенденцій та оцінка ймовірності реалізації однієї з них); 
6 оптимальність (можливість вибору найкращого варіанту); 
7 своєчасність (отримання прогнозів з визначеним ступенем точності 
в необхідний проміжок часу); 
8 надійність (одержання надійних прогнозів); 
9 простота методики прогнозування для розуміння та використання. 
Основні джерела інформації для прогнозування – статистична, фінан-
сово-бухгалтерська й оперативна звітність підприємств, організацій, уста-
нов; патентно-ліцензійна документація; науково-технічна документація з 
результатами виконання НДДКР. 
Успішність прогнозування залежить від таких умов: обсягу та якості 
інформації про прогнозований процес, об‘єкту управління; правильності  
формулювання задачі прогнозування й обґрунтованості вибору методу її 
розв‘язання; наявності необхідних обчислювальних засобів і обчислюваль-
ного апарата відповідно до обраного методу. 
Аналіз – це метод дослідження, який включає в себе вивчення пред-
мета за допомогою мисленого або практичного розчленування його на 
складові елементи (частини об'єкта, його ознаки, властивості, відношення). 
Кожна із виділених частин аналізується окремо у межах єдиного цілого. 
Протилежне поняття – синтез. 
Сутність і принципи аналізу господарських рішень підпорядковані за-
конам діалектики (діалектика являє собою культуру теоретичного мислен-
ня, ступінь його самосвідомості, а також його спрямованість, можливості та 
перспективи) та пов‘язані зі специфічними принципами аналізу. 
Закони діалектики: 
1 Закон взаємопереходу кількісних і якісних змін. Цей загальний за-
кон розвитку констатує, що накопичення непомітних, поступових кількіс-
них змін в певний для кожного окремого процесу момент з необхідністю 
приводить до істотних якісних змін, до стрибкоподібного переходу від ста-
рої якості до нового. Цей закон має місце у всіх процесах розвитку природи, 
суспільства і мислення. Кількісні і якісні зміни взаємопов'язані і обумов-
люють один одну: має місце не тільки перехід кількісних змін в якісні, але і 
зворотний процес зміна кількісних характеристик внаслідок зміни якості 
предметів і явищ. Будь-який процес розвитку одночасно і перервний і без-
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перервний. При цьому перервність виступає в формі якісного стрибка, а 
безперервність в формі кількісної зміни.  
2 Закон єдності і боротьби протилежностей – є одним з основних за-
конів діалектики, який визначає внутрішнє джерело руху і розвитку в при-
роді, суспільстві та пізнанні. Причини руху і розвитку криються у внутріш-
ніх суперечностях, притаманних процесам і явищам об‘єктивної дійсності – 
бо-ротьбі протилежностей. Кожний предмет, явище, процес є суперечливою 
єдністю протилежностей, які взаємно переходять одна в одну, перебувають 
у стані єдності й боротьби. Єдність, збіг протилежностей означає, що вони  
взаємопороджують і взаємозумовлюють одна одну, одна без одної не існу-
ють. Боротьба протилежностей означає, що протилежності не лише взаємо-
зумовлюють, а й взаємовиключають одна одну, і, взаємодіючи, стикуються 
між собою, вступають у взаємоборотьбу, яка може набирати різних форм. 
Боротьба протилежностей веде зрештою до розв'язання суперечності, яка є 
переходом до нового якісного стану. Нові явища, що виникають, набувають 
нових притаманних їм суперечностей, які і є рушійною силою їхнього роз-
витку. Боротьба протилежностей приводить до розвитку, під яким ми розу-
міємо зміни, що пов‘язані з оновленням системи, її внутрішніми структур-
ними і функціональними змінами, перетворення їх в дещо інше, нове, в на-
прямі ускладнення. Для розвитку характерна інтегративність/накопичення 
нових ознак на основі синтезу старих. В світі ніщо не виникає в силу тільки 
можливості, все виникає в силу об'єктивної необхідності. В суспільстві пе-
рехід від нижчих форм існування до вищих називається прогресом. Прогрес 
має місце там, де підвищується рівень організації системи, її цілісності, 
пристосованості до середовища. 
3 Закон заперечення заперечення – є також одним з основних законів 
діалектики, який відображає поступальність, спадкоємність, а також специ-
фічну діалектичну форму розвитку предметів і явищ об'єктивної дійсності. 
Теза – така форма думки /судження/ в якій щось стверджується. Антитеза – 
заперечення тези і перетворення її на свою протилежність. Синтез – в свою 
чергу заперечує антитезу, стає вихідним моментом наступного руху і об'єд-
нує в собі риси двох попередніх ступенів, повторюючи їх на вищому рівні. 
Діалектичне заперечення передбачає не тільки зв'язок, але й перехід від од-
ного стану до іншого, що розвивається на вищій основі. Діалектичне запе-
речення виступає насамперед як зумовлене суперечливістю самого предме-
та, як внутрішня неминучість його якісного перетворення. Все реальне має 
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свої внутрішні суперечності, які наростають, загострюються і зрештою до-
сягають такого стану, коли розвиток предмета стає неможливим без їхнього 
розв'язання. 
Процес розвитку відношення протилежностей у рамках певної супе-
речності має свої етапи: 
1) вихідний стан об'єкта; 
2) роздвоєння єдиного розгортання протилежностей, перетворення 
об'єкта на свою протилежність (тобто перше заперечення вихідного стану); 
3) розв'язання суперечності, перетворення цієї протилежності на свою 
протилежність (друге заперечення роздвоєного стану), що являє собою ні-
бито повернення до вихідного. 
В цьому процесі кожний з етапів виступає запереченням попередньо-
го, а весь процес – запереченням заперечення.  
Сутністю закону заперечення заперечення є відображення напряму і 
форми процесу розвитку в цілому, а також напряму і форми розвитку внут-
рішніх етапів окремого циклу розвитку явища. Він відбиває спадкоємність 
як характерну рису процесу розвитку, бо в кожному новому ступені розвит-
ку зберігається то позитивне, що було на передніх стадіях розвитку у вихід-
ному пункті та в його запереченні. Водночас кожний новий ступінь розвит-
ку являє собою не просте, механічне поєднання позитивного змісту попере-
дніх стадій розвитку, а виступає як діалектична єдність, в якій переборю-
ються однобічності попередніх стадій розвитку і стверджується більш бага-
тий і всебічний зміст, відбувається перехід у вищу фазу розвитку. Закон за-
перечення заперечення відображає вихідний характер розвитку, поступо-
вість руху; розвиток, який ніби повторює пройдені вже ступені,. але повто-
рює їх інакше, на вищій базі. Ця форма зумовлена особливостями зв'язку 
міх етапами в розвитку явища, що виступають як стадії руху внутрішніх су-
перечностей від їхнього зародження до розв'язання. Остання стадія, 
розв‘язання суперечностей, перебуває в такому зв'язку з вихідною, що вона 
є ніби поверненням до неї, поверненням старого, але повторенням на новій 
вищій основі, В об'єктивній дійсності закон заперечення заперечення діє не 
в чистому вигляді, а прокладає собі шлях через безліч випадковостей. Скла-
дність предметів і явищ вимагає конкретного підходу до аналізу різних 
умов, суперечностей, тенденцій.  
Принципи аналізу: 
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1 принцип єдності аналізу та синтезу – розбиття певної проблеми на 
окремі складові елементи з наступним розглядом їх у цілому (у взає-
мозв‘язку та взаємозалежності); 
2 принцип відділення провідної ланки (принцип ранжування проблем) 
і другорядних проблем передбачає постановку цілей та визначення способів 
їх досягнення; 
3 принцип забезпечення порівнянності варіантів аналізу за різними 
характеристиками (обсяг, якість, строки виконання); 
4 принцип кількісного визначення; 
5 принцип оперативності та своєчасності. 
Головне завдання ОПР полягає в проведенні аналізу із забезпеченням 
максимального зіставлення різних за своєю сутністю варіантів дій з ураху-
ванням факторів часу, якості об‘єкта, інфляції, ризику, невизначеності то-
що. 
Основні правила забезпечення порівняння альтернативних варіантів: 
1 кількість альтернативних варіантів має бути не менша двох; 
2 формування альтернативних варіантів слід здійснювати на основі 
умов забезпечення високої якості та ефективності господарських рішень; 
3 за базовий варіант рішення доцільно брати останній із запропонова-
них варіантів; решту варіантів привести до базового за допомогою коригу-
ючих коефіцієнтів; 
4 для скорочення часу, підвищення якості рішення та зменшення  




1. Які ознаки має господарське рішення? 
2. Назвіть етапи та процедури прийняття рішень. 
3. Які стратегії можна використовувати при обґрунтуванні господар-
ських рішень? 
4. Які групи законів впливають на прийняття рішень? 




1. Яку сутність господарського рішення відображає такий аспект: 
на розробку та реалізацію будь-якого рішення необхідні фінансові, матері-





2. Якщо господарські рішення приймаються миттєво, то це – : 
а) бліц-рішення; 
б) пролонговані рішення; 
в) автоматичні рішення; 
г) експрес-рішення. 
3. Яка послідовність етапів прийняття господарських рішень є вір-
ною? 
а) розробка варіантів рішення → вибір рішення → постановка задачі  
               → організація виконання рішення та його оцінювання; 
б) вибір рішення → постановка задачі → розробка варіантів рішення 
                → організація виконання рішення та його оцінювання; 
в) постановка задачі → розробка варіантів рішення → вибір рішення  
               → організація виконання рішення та його оцінювання; 
г) організація виконання рішення та його оцінювання → вибір рішення  
               → розробка варіантів рішення → постановка задачі → вибір рішення. 
4. До якого етапу прийняття господарських рішень належить проце-
дура «Формулювання вимог, обмежень»? 
а) організація виконання рішення та його оцінювання; 
б) вибір рішення; 
в) постановка задачі; 
г) розробка варіантів рішення. 
5. Якщо при обґрунтуванні господарських рішень ігноруються джере-
ла невизначеності та очікується кращий результат, то мова йде про: 
а) стратегію уникнення невизначеності; 
б) стратегію зниження невизначеності внутрішніх реалій організації 
та зовнішнього середовища; 
в) стратегію зведення невизначеності до визначеності. 
284 
6. Якщо при обґрунтуванні господарських рішень виходять з уявлення 
про те, що майбутнє буде таким самим, як і минуле, та приймають такі 
ж рішення, як у минулому, то мова йде про: 
а) стратегію зниження невизначеності внутрішніх реалій організації 
та зовнішнього середовища; 
б) стратегію уникнення невизначеності; 
в) стратегію зведення невизначеності до визначеності. 
7. Якщо при обґрунтуванні господарських рішень впливають на дже-
рела невизначеності, послідовно з’ясовуючи невідомі обставини, то мова 
йде про: 
а) стратегію уникнення невизначеності 
б) стратегію зниження невизначеності внутрішніх реалій організації 
та зовнішнього середовища; 
в) стратегію зведення невизначеності до визначеності. 
8. Який з принципів прогнозування розкриває вираз: «взаємо-
пов’язаність і підпорядкованість прогнозів розвитку об’єктів прогнозуван-





9. Який з принципів прогнозування розкриває вираз: «забезпечення  





10. Який з принципів аналізу розкриває вираз: «розбиття певної  
проблеми на окремі складові елементи з наступним розглядом їх у цілому (у 
взаємозв’язку та взаємозалежності)»? 
а) єдності аналізу та синтезу; 
б) кількісного визначення; 
в) оперативності; 





Задача 1. Сформулюйте систему цілей, які необхідно досягти підпри-
ємству при управлінні виробництвом. Слідкуйте за тим, щоб цілі були бути 
конкретними; такими, що вимірюються; такими, що розподіляються (кож-
ному співробітнику необхідно доручити ціль для виконання); реалістични-
ми (необхідно визначити, що саме можливо зробити з наявними на підпри-
ємстві ресурсами); чітко визначеними в часі (потрібно визначити орієнтов-
ну тривалість досягнення цілі). Результати слід занести в таблицю: 
 
Рівень розробки цілей Запропоновані цілі 
Корпоративна стратегія  
Стратегія бізнесу  
Функціональна стратегія  
Операційна стратегія  
 
Задача 2. Заповніть наведену нижче таблицю: 
 
Напрямок розробки господарських рішень Область  
управління  




Управління науковими дослідженнями  
Управління процесом збору, класифікації та оформлення фінансової 
інформації 
 
Управління запасами на складах  
Створення бюджету та фінансового плану  
Підбір та розміщення кадрів  
Створення системи збуту  
Створення експериментальних взірців  
Створення умов на робочому місці  
Ціноутворення та цінова політика  
Оцінка фінансового потенціалу підприємства  
Компенсації за виконану роботу  
Управління розробкою та проектуванням продукції  
Навчання та розвиток кадрів  
Формування грошових ресурсів  
Вивчення ринку  
Розподіл грошей між різними сторонами, що визначають життя під-
приємства 
 
Управління закупівлею сировини та матеріалів  
Збут  
Розподіл виробленої продукції  
Впровадження новинок у виробництво  
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Задача 3. Знайдіть відповідність між наведеними нижче стратегіями 






















Задача 4. Визначте, які посадові особи розробляють певний вид стра-

















Задача 5. Заповніть наведену нижче таблицю: 
 
Назва відділу Функції  
відділу 
Область управління  
підприємством 
Планово-економічний відділ   
Відділ труда і заробітної плати   









Господарські рішення для реалізації конкретних  
програм і проектів 
Господарські рішення, що визначають, які саме види 
продукції й технології будуть розроблятися, куди й 
кому збуватися  
Господарські рішення, пов‘язані з визначенням пріо-
ритетів у розміщенні ресурсів і капіталу, зі зміцнен-
ням одних підрозділів підприємства і ліквідацією або 
реструктуризацією інших 
Господарські рішення пов‘язані з визначенням  
пріоритетів у комплексі маркетингу, фінансах, вироб-
ництві, наукових дослідженнях і розробках, організа-









Начальники підрозділів, менеджери по видах  
продукції 
Регіональні і функціональні менеджери нижчого рівня 
Начальники функціональних підрозділів 
Виконавчий директор, президент, голова Правління 
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Закінчення таблиці 
Назва відділу Функції  
відділу 
Область управління  
підприємством 
Відділ технічного контролю   
Конструкторський відділ   
Технологічний відділ   
Інструментальний відділ   
Відділ головного механіка та енергетика   
Виробничо-диспетчерський відділ   
Відділ матеріально-технічного забезпечення   
Відділ маркетингу   
Відділ збуту   
Фінансовий відділ   




Господарське рішення – це результат аналізу, прогнозування, оптимі-
зації економічного обґрунтування та вибору альтернативи із сукупності ва-
ріантів досягнення конкретної мети підприємства. 
Автоматичні рішення – це рішення, прийняті миттєво: питання – від-
повідь. 
Бліц-рішення – це рішення, прийняті за кілька хвилин. 
Експрес-рішення – це рішення, що приймаються протягом кількох го-
дин. 
Пролонговані рішення – це рішення, що приймаються впродовж тиж-
нів і більше. 
Технічні рішення – це рішення, що приймаються з приводу 
об‘єктивних факторів діяльності – використання устаткування, технологій 
тощо. 
Економічні рішення – це рішення, що пов‘язані з витратами підприєм-
ства й зумовлені ними. 
Соціальні рішення – це рішення, що приймаються стосовно умов пра-
ці персоналу, його заробітної плати, надання пільг, гарантій. 
Обґрунтування ГР – підкріплення переконливими доказами відповід-
ності передбачуваного рішення заданим критеріям та реальним обмежен-
ням. Наукова обґрунтованість рішень, їх оптимальність залежать, з одного 
боку, від ступеня досконалості методів, що використовуються у процесі ро-
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зробки та реалізації рішень, з іншого – від рівня опанування персоналом 
комплексу методів. 
Ефективність господарського рішення – це ресурсна результатив-
ність, здобута в результаті розробки, прийняття та реалізації рішення на пі-
дприємстві. 
Організаційна ефективність господарського рішення – факт досяг-
нення організаційних цілей підприємства при реалізації господарського рі-
шення з мінімальними витратами фінансових, часових та трудових ресурсів. 
Економічна ефективність господарського рішення – співвідношення 
приросту прибутку підприємства, який забезпечується при реалізації госпо-
дарського рішення, та витрат на підготовку, реалізацію та контроль вико-
нання господарського рішення. 
Технологічна ефективність господарського рішення – факт досягнен-
ня технологічних цілей підприємства при реалізації господарського рішення 
з мінімальними витратами фінансових, часових та трудових ресурсів. 
Соціальна ефективність господарського рішення – факт досягнення 
соціальних цілей підприємства при реалізації господарського рішення з мі-
німальними витратами фінансових, часових та трудових ресурсів. 
Правова ефективність господарського рішення – факт досягнення 
правових цілей підприємства при реалізації господарського рішення з міні-
мальними витратами фінансових, часових та трудових ресурсів. 
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10.1. Дослідження становлення та динамічного розвитку науки 
Багатовікова історія зародження й розвитку науки охоплює період з 
початку існування людства, яке за рахунок пізнання і змін навколишнього 
середовища намагалося постійно поліпшувати умови свого життя, до сучас-
ності, що є площиною для перетворення неосяжного майбутнього на буден-
ні знання. 
Після вивчення і аналізу інформації, яка розкриває історію станов-
лення науки [1; 3] вдамося до періодизації її розвитку. Періодизація розвит-
ку науки ґрунтується на припущенні збереження її істотних ознак, безпере-
рвності зміни її змісту, що виключає провали, порожнечі в змісті науки або 
повне заміщення попереднього змісту наступним, тобто повне повернення 
до початку. Інакше кажучи, періодизація спирається на накопичувальну мо-
дель розвитку науки. Крім того, не можна залишати поза увагою, що нако-
пичувальна модель розвитку науки має на увазі Європоцентризм. Обравши 
накопичувальну модель розвитку науки, можна встановлювати її періодиза-
цію в залежності від зміни станів її внутрішніх або зовнішніх факторів. Ви-
бір факторів відбувається суб'єктом, але самі чинники існують до і незале-
жно від вибору. Основним фактором періодизації обрана еволюція методу 
дослідження, а саме – перехід від умоглядності до експерименту. 
Спираючись на обраний фактор періодизації науки можна виділити 
чотири періоди: Стародавня Греція, Епоха середньовіччя, Новий час і Су-
часний етап. 
Період перший – умоглядний. Для виникнення власне науки потрібні 
були відповідні умови: 
– певний рівень розвитку виробництва і суспільних відносин; 
– поділ розумової та фізичної праці; 
– наявність широких культурних традицій, які забезпечують сприй-
няття досягнень інших народів і культур. 
Відповідні умови раніше всього склалися в Стародавній Греції, де  
перші теоретичні системи виникли в VI ст. до н.е. Такі мислителі, як Фалес 
і Демокріт, вже пояснювали дійсність через природні начала в противагу 
міфології, а давньогрецький вчений Аристотель першим описав закономір-
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ності природи, суспільства і мислення, висуваючи на передній план об'єк-
тивність знання, логічність, переконливість.  
У момент пізнання була введена система абстрактних понять, закла-
далися основи доказового способу викладу матеріалу; почали відокремлю-
ватися окремі галузі знання: геометрія (Евклід), механіка (Архімед), астро-
номія (Птоломей). Але грецька наука була умоглядним дослідженням (саме 
слово теорія в перекладі з грецького означає умогляд), мало пов'язаним з 
практичними завданнями. У цьому Стародавня Греція і не потребувала, 
оскільки всі важкі роботи виконували раби. Орієнтація на практичне вико-
ристання наукових результатів вважалася не тільки зайвою, але навіть не-
пристойною, і така наука визнавалася низинною. 
Період другий. Ряд областей знання був збагачений в епоху середньо-
віччя вченими Арабського Сходу і Середньої Азії: Ібн Ста, Авіценна, Авер-
роес, Біруні. У Західній Європі через панування релігії народилася специфі-
чна філософська наука – схоластика, а також отримали розвиток алхімія і  
астрологія. Алхімія сприяла створенню бази для науки в сучасному сенсі 
слова, оскільки спиралася на дослідне вивчення природних речовин і спо-
лук і підготувала ґрунт для становлення хімії. Астрологія пов'язана була з 
наглядом за небесними світилами, що також розвивало дослідну базу для 
майбутньої астрономії. 
Період третій – Новий час (XVI – XVII ст.). Цей період знаменується 
підривом панування релігійного мислення, і в якості ведучого методу до- 
слідження утвердився експеримент (досвід), який поряд зі спостереженням 
радикально розширив сферу пізнаваною реальності. В цей час теоретичні  
міркування стали з'єднуватися з практичним освоєнням природи, що різко 
підсилило пізнавальні можливості науки. Це глибоке перетворення науки, 
що відбулося в XVI – XVII ст., вважають першою науковою революцією, 
що дало світові такі імена, як Г. Галшей, У. Гарвей, Р. Декарт, Х. Гюйгенс, 
І. Ньютон та ін. 
Наукова революція XVII в. пов'язана з революцією в природознавстві. 
Розвиток продуктивних сил вимагало створення нових машин, впроваджен-
ня хімічних процесів, законів механіки, конструювання точних приладів для  
астрономічних спостережень. 
Тільки в XVII ст. наука стала розглядатися як спосіб збільшення доб-
робуту населення і забезпечення панування людини над природою. Декарт 
писав: «Можливо замість спекулятивної філософії, яка лише заднім числом 
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понятійно розчленовує заздалегідь цю істину, знайти таку, яка безпосеред-
ньо приступає до сущого і наступає на нього, з тим, щоб ми добули пізнан-
ня про силу і діях вогню, води, повітря, зірок , небесного зводу і всіх інших 
оточуючих нас тіл, причому це пізнання (елементів, стихій) буде таким же 
точним, як наше знання, різноманітних видів діяльності наших ремісників. 
Потім ми таким же шляхом зможемо реалізувати і застосувати ці знання для 
всіх цілей, для яких вони придатні, і таким чином ці пізнання (ці нові спо-
соби подання) зроблять нас господарями і володарями природи» [4]. 
Сучасник Декарта Ф. Бекон, також багато сил витратив для обґрунту-
вання необхідності розвитку науки як засобу підкорення природи, висунув 
знаменитий афоризм: «Знання – сила». Ф. Бекон пропагував експеримент як 
головний метод наукового дослідження, націлений на те, щоб «катувати ма-
тір природу». Саме катувати. Визначаючи завдання експериментального 
дослідження, Ф. Бекон використовував слово «inquisition», що має цілком 
певний ряд значень – від «розслідування», «слідства» до «катування», «му-
ки». За допомогою такої наукової інквізиції розкривалися таємниці природи 
(порівняй російське слово «натураліст»). 
Стиль мислення в науці з тих пір характеризується наступними двома 
рисами: 1) опора на експеримент, який постачає і перевіряє результати; 
2) панування аналітичного підходу, що направляє мислення на пошук най-
простіших, далі нерозкладних першоелементів реальності (редукціонізм). 
Завдяки з'єднанню цих двох основ виникло химерне поєднання раціоналіз-
му і чуттєвості, яка визначила грандіозний успіх науки. 
Нова роль досвіду зафіксована в філософії позитивізму О. Конта і йо-
го послідовників, що проголосила: «уяву має бути поставлено під контроль 
спостереження в досвіді» [1]. 
Період четвертий. Емпірія, зберігаючи свою роль кінцевого засобу  
контролю наукового уяви, набула опосередкований теоретичними тлума-
ченнями характер. У період XIX – XX ст. відбулися великі зміни в основах 
наукового мислення, механістичний світогляд вичерпав себе, що призвело 
класичну науку Нового часу до кризи. Цьому сприяли відкриття електрона і 
радіоактивності. В результаті розв'язання кризи сталася нова революція, що 
почалася у фізиці і охопила всі основні галузі науки, вона пов'язана, перш за 
все, з іменами М. Планка і А. Ейнштейна. Відкриття електрона, радію, пе-
ретворення хімічних елементів, створення теорії відносності і квантової те-
орії ознаменували прорив в область мікросвіту і великих швидкостей. Успі-
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хи фізики вплинули на хімію. Квантова теорія, пояснивши природу хіміч-
них зв'язків, відкрила перед наукою і виробництвом широкі можливості хі-
мічного перетворення речовини; почалося проникнення в механізм спадко-
вості, отримала розвиток генетика, сформувалася хромосомна теорія. 
Уже в середині XX ст. біологія виходить на одне з перших місць в 
природознавстві і світу постають такі фундаментальні відкриття Ф. Крику і 
Дж. Уотсона, як встановлення молекулярної структури ДНК, відкриття ге-
нетичного коду. 
В даний час наука – це надзвичайно складне суспільне явище, що має 
багатосторонні зв'язки зі світом. ЇЇ розглядають з чотирьох сторін: 
– з теоретичної, де наука – система знань, форма суспільної свідомо-
сті; 
– з точки зору суспільного розподілу праці, де наука – форма діяльно-
сті, система відносин між вченими і науковими установами; 
– з точки зору соціального інституту, де наука – індикатор мораль-
ного і психофізіологічного стану суспільства; 
– з точки зору практичного застосування висновків науки з боку її су-
спільної ролі, де наука – фактор підвищення добробуту суспільства. 
Після аналізу шляху становлення і розвитку науки стає очевидним, 
що всередині кожного виділеного етапу, науці притаманне циклічний роз-
виток. Даного бачення дотримувався і американський філософ і історик 
Томас Кун, який у своїй роботі [6] відзначав, що наука розвивається циклі-
чно шляхом постійної зміни наступних періодів: періоду нормального роз-
витку науки і кризи, що призводить до революційного періоду (рис. 10.1) 
[3]. 
Період нормального розвитку науки – це рівноважний стан науки, ко-
ли безроздільно панує якась наукова теорія (парадигма), яка протягом пев-
ного періоду часу задає модель наукової діяльності. У цей період відбува-
ється поступове накопичення знань (Q1). 
Доречно навести висловлювання Бернарда Шоу, яке поєднується з 
механізмом накопичення знань «Якщо у вас є яблуко і у мене є яблуко, то 
при обміні у вас і у мене залишиться по одному яблуку. А якщо у вас є ідея 
і у мене є ідея і ми обміняємося ними, то у кожного з нас буде по дві ідеї ». 
У процесі накопичення знань відбувається і накопичення все більшо-
го числа фактів, які суперечать панівної теорії. Спочатку ці факти ігнору-
ються, підганяються під положення теорії, але з деяких пір ігнорувати їх 
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вже стає неможливо, що породжує ситуацію кризи. Криза в науці знаменує 
початок революційного періоду розвитку. У цей період для проблем, які 
принципово не вирішуються в рамках старої парадигми здійснюється по-
шук альтернативних ідей і заснованих на них парадигм. Між запропонова-
ними концепціями виникає боротьба, конкуренція, в результаті якої перема-
гає одна з нових парадигм, що означає початок нового періоду нормального 
розвитку науки. З плином часу цей цикл повторюється. 
 
 
Рисунок 10.1 – Циклічний характер розвитку науки: 
1-2 –період нормального розвитку науки; 
2-3 – кризис та революційний період; 
Q1 та Q3 – об‘єми наукових знань відповідних періодів 
 
Розглянемо сучасний стан науки. Загальною назвою «наука», як пра-
вило, об‘єднують науково-дослідні та дослідно-конструкторські роботи. Це 
поняття більш ширше, ніж може здаватися на перший погляд, воно об‘єднує 
усі процеси, що пов‘язані із зародженням нової ідеї до втілення її у вигляді 
нових теоретичних положень, створення нових приладів, механізмів, ма-
шин, виробів і т. ін. Слід зазначити, що сьогодні в сучасній науковій літера-
турі є достатньо визначень поняття «наука» (табл. 10.1). 
На підставі аналізу визначень «наука», можна зробити висновок, що 
єдиної думки серед науковців поки не існує, остаточне визначення мабуть 
чекає нас у майбутньому. Автор приєднується до думки, що «науку» необ-
хідно об‘єднати, як особливу форму людської діяльності, спрямовану на ро-
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Об‘єм наукових 
знань, що накоплені, 
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зширення пізнання людиною законів розвитку природи і суспільства, так і 
накопичення знань, досягнутих людством. 
Сьогодні роль науки у розвитку суспільного виробництва та створенні 
нової конкурентоспроможної техніки і технології виключно велика. На су-
часному етапі розвиток науки характеризується проривними технологіями, 
революційними змінами в засобах праці, характері управління. Слід зазна-
чити, що ні техніка, ні виробництво, ні споживання не в змозі розвиватися 
та вдосконалюватися без виконання комплексу сучасних наукових дослі-
джень та розробок. Але і розвиток науки гальмується без сучасних засобів 
вимірювання, промислових установок та спеціального обладнання. Іншими сло-
вами без виробничої бази науці прийдеться дуже тяжко. 
 
Таблиця 10.1 – Різні висловлювання вітчизняних науковців щодо  
визначення поняття «наука»  
Автор/джерело Визначення 
А.И. Пушкарь, 
Л.В. Потрашкова [3, стр.20] 
Наука – это: 
• система знаний объективных законов природы, обще-
ства и мышления; 
• подсистема знаний, учение; 
• сфера человеческой деятельности по получению знаний; 
• инструмент приобретения знаний; 
• социальный институт. 
В.М. Шейко, 
Н.М. Кушнаренко [5, стр.11] 
Наука – це сфера людської діяльності, спрямована на ви-
роблення нових про природу, суспільство і мислення. 
О.В. Крушельницька 
[1, стр.18] 
Наука – це сфера безперервного розвитку людської дія-
льності, основною і головною функцією якої є відкриття, 
визначення й теоретична систематизація об‘єктивних за-
конів про об‘єктивну дійсність з метою їх практичного 
застосування. 
Д.М. Стеченко,  
О.С. Чмир  
[7, стр.9] 
Наука – це форма суспільної свідомості або система дос-
товірних, безперервно обновлюваних знань про 
об‘єктивні закони розвитку природи і суспільства. 
Наука – це особлива форма людської діяльності , яка 
склалася історично і має своїм результатом цілеспрямо-
вано відібрані факти, гіпотези, теорії, закони і методи до-
слідження. 
 
Таким чином, здійснюється взаємне «проникнення» елементів систе-
ми науки, техніки, виробництва та споживання. І с кожним роком спостері-
гається ускладнення цих систем і закріплення зв‘язків між ними, формуван-
ня та розвиток комплексної чотирьохланкової системи (рис. 10.2). 
На вході системи «наука» мають місце складові, які є похідними ін-
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ших систем: постановка наукової проблеми (5 та 5/) та сучасні засоби дослі-
дження (1). Серцевиною комплексної системи «наука–техніка–
виробництво–споживання» є техніка. Вона являє собою сукупність сучас-
них машин, приладів, обладнання, засобів механізації та автоматизації про-
цесів фізичної і розумової праці: у напрямку науки (1) техніка виступає за-
собом наукового дослідження; у напрямку виробництва (1/) засобом вироб-
ництва, а у напрямку експлуатації (1//) засобом споживання. 
 
 
Рисунок 10.2 – Структурна схема «наука–техніка–виробництво–
споживання» 
 
Процес розробки зразків нової техніки, як правило, розглядається як 
складна система, що включає комплекс взаємопов‘язаних теоретичних, роз-
рахункових та експериментальних робіт. Основна мета функціонування цієї 
системи – створення сучасних технічних засобів для сфер наукових дослі-
джень, виробництва та споживання. В свою чергу, техніка розглядається як 
об‘єкт дослідження (2), виробництва (2/) та споживання (2//). Виробництво як 
технологічна система являє собою сукупність взаємопов‘язаних процесів, за-
вдяки яким суспільство, використовуючи сировинні ресурси і сили приро-
ди, створює необхідні продукти у вигляді засобів виробництва та предметів 
споживання. Об‘єктами виробництва є: зразки техніки (2/) і продукти праці 
(4), що призначені для безпосереднього використання у сфері споживання. 
Сучасне виробництво засновано на використанні досягнень науки у 























цтва (1/) та інформації про якість виробничих об‘єктів, що надходить зі 
сфери споживання (6). 
Наука є особливою сферою людської діяльності, і вона вимагає пев-
них якостей від людей, які нею займаються. У першу чергу – це цілеспря-
мованість, тобто варто бути впевненим у правильності обраного напрямку 
дослід-ження, плануванні виконання окремих етапів. 
Науковець повинен бути всебічно розвиненим фахівцем, володіти до-
сягненнями вітчизняної й світової науки у своїй сфері. При цьому мати вит-
римку й терпіння, оскільки впродовж усього періоду наукового досліджен-
ня можливі невдачі і прорахунки, а також в багатьох випадках обставини 
змушують проводити додаткову перевірку отриманих результатів, що пот-
ребує додаткових фізичних витрат і духовних сил. 
Учений обов'язково повинен чесно відображати усі отримані резуль-
тати, звести до мінімуму бажання «підігнати» свої дані до висновків, які не 
випливають із проведеного дослідження. 
Почуття нового та активна підтримка всього прогресивного повинні 
фор-мувати творчий потенціал науковця. На всіх етапах дослідження вчений 
повинен прагнути до пояснення фактів, предметів, явищ, всіх нових момен-
тів у науці. Тому для наукової творчості характерна постійна розумова ро-
бота. Значних результатів досягають ті, хто привчив себе думати постійно і 
системно, концентруючи свою увагу на предметі досліджень. 
Можливість правильно визначити стратегію та розробити перспекти-
вні плани її розвитку з‘являються при умінні працювати з науковою літера-
турою, Саме уміння виділити головне дає можливість самостійно розібра-
тися в складних питаннях теорії й практики. 
Від ученого вимагають бути пунктуальним і старанним, тобто вчасно 
і якісно виконувати план роботи, доручення й т.п. Не можна не відзначити 
таку якість ученого, як честолюбство – прагнення стати відомим, популяр-
ним, мати можливість просування по службі. 
Зараз вирішення значних проблем вимагає об'єднання зусиль багатьох 
учених. Тому важливо вміти налагоджувати стосунки з людьми різного ві-
ку, характеру, вміти радіти успіхам свого колективу. 
Велике значення в діяльності науковця має знання реальних проблем 
виробництва, постійний обмін досвідом з людьми практики; творче обгово-
рення загальних питань, що породжують нові ідеї. 
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Кожен науковець повинен пропагандувати науково-технічні знання 
незалежно від сфери його діяльності. 
Безумовно, знайти людину, яка б відповідала у повному обсязі пере-
рахованим вимогам важко. Ці якості необхідно виховувати у молодих лю-
дей ще в процесі навчання в інституті.  
Науково-дослідна діяльність студентів вищих навчальних закладів 
України є одним із основних чинників підготовки висококваліфікованих 
кадрів відповідного профілю і включає в себе: 
– навчання студентів елементам дослідницької діяльності, організації 
та методики наукової творчості; 
– наукові дослідження, що здійснюють студенти під керівництвом 
професорів і викладачів. 
 
10.2. Організація науково-дослідних робіт 
За своїм змістом та характером отриманих результатів наукові дослідження 
можуть бути фундаментальними та прикладними (рис. 10.3).  
У свою чергу фундаментальні поділяються на теоретичні та експери-
ментальні. Основою фундаментальних досліджень є відкриття нових явищ, 
закономірностей, які можуть бути використані при створенні нової техніки,  
технології виробництва, організації виробництва та споживання. Нова інфор-
мація,  що отримана подається у формі теорії, гіпотези та ін. 
Суть прикладних науково-дослідних робіт – конкретизація і уточнен-
ня фундаментальних науково-дослідних робіт з метою вивчення, створення 
нових технічних засобів, технологій, матеріалів, що є товарною продукцією 
з принципово новими споживчими якостями. Якщо на стадії фундаменталь-
них науково-дослідних робіт встановлюються граничні теоретичні обме-
ження величин параметрів, то при проведенні прикладних ці обмеження 
встановлюються конкретно для відповідних умов, можливостей існуючих 
чи перс-пективних технологій та ін. Науково-дослідні роботи можуть відрі-
знятись і за напрямком дослід-жень, виділяють вільні та пошукові. При реа-
лізації вільних досліджень здійснюється орієнтація на напрям дослідження; 
можливість отримання чіткого результату не прогнозується. Ці дослідження 
припускають вільний режим, методи, напрям досліджень. Вони проводять-
ся, як правило, колективами висококваліфікованих вчених і фінансуються 
за рахунок державних, благодійних, комерційних та інших фондів. 
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Пошукові науково-дослідні роботи чітко орієнтовані на отримання 
результатів, що мають потенційне і оцінюване прикладне виробниче зна-
чення у відповідних галузях. Процедури контролю діяльності і результатів достат-
ньо жорсткі. Фінансування цих досліджень здійснюється будь-якими інвесто-
рами, зацікав-леними у кінцевих результатах: державними структурами, 
комерційними організаціями, фондами і т. ін. Дослідження проводяться за 
чітко складеним планом. Щодо кожного етапу досліджень стороні, яка фі-
нансує, надаються звіти, що і містять результати досліджень і конкретні  
висновки. 
 
Рисунок 10.3 – Класифікація науково-дослідних робіт 
Науково-дослідні роботи 
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Для здійснення НДР необхідно прогнозувати розвиток прикладних 
досліджень, дослідно-конструкторських розробок і технологічних процесів 
виготовлення нових видів продукції, а також наявність відповідної патент-
ної, науково-технічної, нормативної і статистичної інформації. 
Щодо організації дослідно-конструкторських робіт (ДКР), то вони 
проводяться у порядку реалізації результатів НДР чи безпосередньо за тех-
нічним завданням на ДКР без попередньої НДР (рис. 10.4): 
 
Рисунок 10.4 – Зміст організації дослідно-конструкторських робіт 
 
Виконати НДР якісно без наявності патентної та науково-технічної 
інформації неможливо. Використання патентної й науково-технічної ін-
формації на різних стадіях життєвого циклу нових виробів та конструкцій 
розглянуто на рис. 10.5. 
Зупинимось на існуванні патентних фондів, де зберігається у відпо-
відна інформація, а саме: 
– у Центральному патентному фонді первинної інформації міститься 
первинна патентна інформація, яка копіюється і розсилається по галузевим 
та територіальним патентним фондах;. 
– у галузевих патентних фондах, що створюються на крупних проми-
слових об‘єднаннях і на підприємствах, а також у крупних наукових і нав-
чальних інститутах, проектно-конструкторських організаціях, центральних 
галузевих органах науково-технічної інформації міститься патентна доку-
ментація за тематикою й країнами, яка необхідна робітникам даної галузі. 
– у територіальних патентних фондах, які мають місце у міжгалузевих 
територіальних органах науково-технічної інформації, інформація призна-
чена для забезпечення патентною інформацією підприємств й організацій 
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Рисунок 10.5 – Цілі використання патентної та науково-технічної інформа-
ції на різних стадіях життєвого циклу виробу (технології) 
НДР – науково-дослідні роботи, ДКР – дослідно-конструкторські роботи, 
КПВ – конструкторська підготовка виробництва, ТПВ – технологічна підго-
товка виробництва, ОПВ – організаційна підготовка виробництва, ОСВ – 
освоєння виробництва, Вір – виробництво і реалізація 
 
У вище зазначених фондах зберігається первинна (оригінальна) патент-
на інформація, яка відрізняється вірогідністю, новизною і практичною кори-
сністю науково-технічних відомостей, що містяться у ній. Вона підтверджу-
ється державною експертизою. В багатьох випадках на початкових етапах 
дослід-ження ефективно використовувати різні форми вторинної патентної 
інформації, у тому числі реферативну, сигнальну, оглядову, посилальну та 




































Стадії життєвого циклу  
НДР   I 
ДКР  II 
КПВ  III 
Прогнозування тенденції розвитку наукового 
напряму, об‘єктів техніки й технологій вироб-
ництва 
Оцінка технічного рівня розробок шляхом 
їх зіставлення з запатентованими 
об‘єктами промислової власності 
Перевірка патентоспроможності викону-
ваних розробок 
Перевірка патентної чистоти виконуваних 
розробок та можливості їх патентування 
за кордоном 
Сприяє підвищенню уніфікації конструк-
торських та технологічних рішень, скоро-
чує їх зайве дублювання 
ТПВ  IV 
ОПВ  V 
ОСВ  VI 
ВіР  VII 
Використовується для удосконалення ор-
ганізації й управління виробництвом 
Ціль використання 
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10.3. Наукові установи України та організація підготовки науко-
вих кадрів 
Кожна держава у конкретний період свого розвитку визначає загальні 
цілі й задачі науки, виходячи зі свого соціально-економічного та політично-
го стану. При управлінні та регулюванні наукою держава керується такими 
принципами:  органічна єдність науково-технічного, економічного, соціаль-
ного та духовного розвитку суспільства;  урахування вимог екологічної 
безпеки;  збалансованість розвитку фундаментальних і прикладних дослі-
джень;  використання досягнень світової науки, можливостей міжнародного 
наукового співробітництва;  інтеграція української науки  у світову поряд із 
захистом інтересів національної безпеки. 
Сукупність органів влади та наукових установ формує організаційну 
структуру науки (рис. 10.6). Виходячи зі світового досвіду можна стверджува-
ти, що темпи розвитку будь-якої держави багато в чому залежать від прави-
льного вибору пріоритетного фінансування і підтримки розвитку науки. 
Фундаментальні науки, як правило, фінансуються з державного бюджету, а 
прикладні в більшості приватними та комерційними структурами. У перс-
пективі в Україні доцільно сформувати і забезпечити таке співвідношення 
фінансування наукових робіт з державного фонду [1]: фундаментальні – 15–


















– подає до Верховної Ради пропозиції щодо пріо-
ритетних напрямків розвитку науки; 




Верховна Рада України 
Кабінет Міністрів України 
НАН України 
Міжвідомча наукова рада з про-
гнозування 
Міністерство осві-
ти та науки Украї-
ни 
Міністерство економіки 
і з питань європейської 
інтеграції України 
Координаційні ради з пріоритетних на-
прямків розвитку науки та технологій 
– визначає систему органів виконавчої влади; 
 – створює консультативно-дорадчу раду з пи-
тань наукової та науково-технічної політики, яка 
визначає пріоритетні напрямки розвитку і т.ін. 
 

















Основними завданнями ради є: 
– вироблення пропозицій щодо державної 
політики у сфері наукової та науково-
технічної діяльності, інтелектуальної влас-
ності та трансферту технологій; 
– оцінка стану науки в Україні; 
– експертиза проектів законів України, актів 
Президента України, Кабінету Міністрів 




– організовує і здійснює фундаментальні та прик-
ладні дослідження, а також координує здійснення 
фундаментальних досліджень у наукових установах 
незалежно від форм власності 
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Деякі з пріоритетних наук в Україні: дослідження зміни клімату пла-
нети, медицина, хімія, космічні програми, біотехнології, нанотехнології, а 
також підготовка вчених та оновлення лабораторного і експериментально-
виробничого обладнання, поповнення фонду наукових бібліотек та ін. 
Сьогодні в Україні приділяється велика увага підготовці наукових і 
науково-педагогічних кадрів. Для цього створено Державну атестаційну 
комісію України, головною функцією якої є атестація наукових і науково-
педагогічних кадрів майже по понад 600 науковим спеціальностям. Основ-
ними формами такої підготовки є аспірантура й докторантура. 
 
10.4. Оперативне планування наукової діяльності 
Основним завданням оперативного планування наукової діяльності є 
визначення найбільш ефективних шляхів та способів реалізації прийнятої 
стратегії розвитку, тобто послідовне виконання основних функцій керуван-
ня (планування, організації, контролю) у короткостроковому періоді. 
Планування й організація – це основа управління. Існуючі методи 
планування, а саме лінійний і сітковий, є ефективними також при плану-
ванні та організації наукових досліджень в економіці та менеджменті. Для 
невеликих за масштабом та простих досліджень доцільно використовувати 
графік Ганта (лінійний графік), а для масштабних – більш складний сітко-
вий (сіткова модель). 
Перевагою лінійного графіка є достатня простота. Оформлюється він 
у вигляді таблиці, де у крайньому лівому стовпчику наводиться перелік ро-
біт, які необхідно виконати, а права частина таблиці розбивається на рівні 
стовпчики, що характеризують термін виконання робіт. Навпроти назви ко-
жної роботи наноситься лінійний відрізок, початок якого враховує послідо-
вність виконання і можливий чи необхідний час проведення, а кінець – час 
закінчення роботи.  
Графік Ганта має недоліки: 
– неможливо показати взаємозв‘язки окремих робіт і тому важко оці-
нити вагомість кожної для виконання кінцевої цілі; 
– можуть виникати непередбачені відстрочки, що викликані затрим-
ками на суміжних сполучених роботах і які важко зобразити; 
– важко зобразити динамічність розробок та скоректувати увесь гра-
фік  у зв‘язку зі зміною термінів виконання будь-якої роботи. 
Усі ці питання знімаються у сітковій моделі, яку і використовують 
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для планування та контролю масштабних досліджень. Зупинимося на сітко-
вій моделі, побудованій мою робіт. Необхідна та достатня інформація для 
формування моделі: перелік робіт, які потрібно виконати, послідовність їх 
виконання та термін виконання кожної з них. 
У сітковій моделі робота зображується кружком, прямокутником чи 
іншою геометричною фігурою, у якій вказується номер роботи, встановле-
ний послідовністю проведення робіт, а через дріб вказується її термін вико-
нання. Зв‘язки між роботами позначаються стрілками. 
Одним з найважливіших етапів контролю будь-якого проекту є знахо-
дження критичного шляху (Ткр) сіткової моделі. Критичний шлях – най-
більш тривалий у часі ланцюг від початкової стадії до завершальної: 
 
Ткр = t [(І’С)max],      (10.1) 
де І, С – початкова та завершальна роботи у моделі. 
 
Важливою складовою сіткової моделі є також резерви часу робіт.  
Резерви часу є у всіх випадках, коли існує більше одного шляху різної три-
валості. Резерв часу роботи ®– це такий проміжок часу, на який може бути 
відстрочено виконання цієї роботи без порушення термінів завершення роз-
робки в цілому. 
Існують повний та вільний резерви часу. Для їх розрахунку визнача-
ють ранні (tр) та пізні (tп) терміни виконання кожної з робіт, які у свою чер-





it ,  tр.з,I = tр.п.i + ti ;   (10.2) 
 
tп.з.n = Ткр,   tп.п.n = tп.з.n – tn;   (10.3) 
 
tп.з.(i-1) = tп.п.i,  tп.п.(i-1) = tп.з.(i-1) – t(i-1).    (10.4) 
 
Повний резерв (Rп) визначається як різниця між пізнім та раннім поча-
тком роботи : 
Rп = tп.п.i – tр.п.i.      (10.5) 
 
Вільний резерв (Rв): 
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Rв = tр.п.(i+1) – ( tр.п.i + ti).     (10.6) 
 
Позитивним фактором сіткової моделі є і те, що з її допомогою мож-
ливо легко виявити послідовність виконання робіт, яка визначає кінцевий 
термін усієї розробки – критичний шлях. Знання критичного шляху дозво-
ляє концентрувати увагу керівництва та виконавців на найбільш вагомих 
роботах, прогнозувати терміни виконання та домагатися скорочення трива-
лості циклу. Окрім того, сіткова модель дозволяє визначити резерви часу 
робіт, що не лежать на критичному шляху, і завдяки цьому найбільш раціона-
льно перерозподілити існуючі людські, матеріальні та фінансові ресурси, 
домогтися виграшу у часі з найменшими витратами. Ця модель дає змогу 
оптимізувати терміни виконання проекту в цілому. 
 
10.5. Інформаційне забезпечення наукової роботи 
За визначенням інформація – це природна реальність, що несе в собі 
характерні признаки предметів та явищ природи, які виявляються у просто-
рі та часі [1]. Інформація виконує функції засобів виробництва та предметів 
споживання. Інформація є засобом праці тому, що сприяє зміні форми та  
властивостей предметів праці; є предметом споживання тому, що і форма, і 
властивості предметів споживання – насамперед інформаційні характерис-
тики. 
Наукова інформація поділяється на:  
– технічну – характеризує фізичні процеси у різних об‘єктах при 
створенні виробів; 
– економічну – це відомості про економічний розвиток суспільства і 
його ефективність; 
– соціальну – відомості про людину, колектив, суспільство в цілому, 
як про об‘єкт дослідження. 
Таким чином, науково-технічна інформація – це сукупність повних,  
точних відомостей про розвиток природи, суспільства та людини, що зафіксо-
вані у науковому документі. Класифікація документів може бути виконана 
за багатьма критеріями (рис. 10.7). 
Традиційним засобом передачі та збереження інформації є докумен-
тальні фонди. Найбільш розповсюджений – це Універсальна десяткова кла-
сифікація (УДК), яка використовується більш ніж у 50-ти державах світу і 




Рисунок 10.7 – Класифікація документів 
 
УДК – це міжнародна універсальна система, яка дозволяє детально 
подати зміст документальних фондів, забезпечує оперативний пошук інфо-
рмації, має можливість розвитку та самовдосконалення 
Для проведення наукового дослідження необхідна як первинна, так і 
вторинна інформація. Етап збору та відбору інформації для проведення нау-
кового дослідження передбачає: 
– визначення кола питань для вивчення; 
– хронологічні межі пошуку необхідної літератури; 
– уточнення можливості використання літератури зарубіжних авторів; 
– уточнення джерел інформації (книги, статті, патентна література, 
стандарти та ін.); 
– участь у роботі тематичних семінарів і конференцій; 
– особисті контакти зі спеціалістами по даній проблемі; 
– вивчення архівних документів, науково-технічних звітів; 
– пошук інформації в Інтернеті. 
При пошуку інформації слід дотримуватися певних принципів її форму-
вання, а саме: 
– актуальність інформації повинна реально відображати стан об‘єкта 
дослідження у кожний момент часу; 
– вірогідність – це доказ того, що названий результат є правдивим; 
– інформаційна єдність, тобто надання інформації у такій системі  
показників, що виключає імовірність суперечностей у висновках; 
– релевантність даних. 
Документи 




































































Урахування цих принципів дозволяє виключити дублювання науко-
вих досліджень. За підрахунками українських спеціалістів, від 10 до 20 % 
науково-дослідних робіт можна було б і не проводити, якби правильно була 
підібрана інформація з проблеми, що вивчається. 
Пошук інформації може бути ручним (за картотеками, каталогами), 
механічним і автоматичним. Щоб підтвердити вірогідність висновків і ре-
зультатів дослідження, перевірити робочу гіпотезу, важливе значення має 
первинна інформація у вигляді опитувань, спостережень, експериментів,  
тестування та анкетування. 
Вміння працювати з науковою літературою – це складний творчий 
процес. Слід обов‘язково робити виписки, анотації, за допомогою яких ви-
діляють найбільш цінну інформацію, стисло формулюють зміст інформації 
в цілому. 
Вивчення літератури з обраної теми слід починати з загальних робіт, 
щоб отримати уявлення щодо основних питань, а далі вести пошук нового 
матеріалу. Критерієм оцінки прочитаного є можливість його практичного 
використання у своїй роботі. Вивчаючи літературні джерела, слід ретельно 
оформляти посилання, щоб мати можливість користуватися ними у майбут-
ньому. Необхідно збирати тільки достовірні наукові факти. Про достовір-
ність інформації може свідчити не тільки характер першоджерела, а й нау-
ковий, професійний авторитет автора, його належність до тієї чи іншої наукової 
школи, а також показник часу. 
Якщо у літературі мають місце різні точки зору на проблему, то доці-
льно використовувати цитати. Завжди після цитат у квадратних дужках вка-
зують першоджерело. На джерело посилаються не тільки при прямому ци-
туванні, а й при використанні будь-яких висновків і даних інших авторів. 
Вивчення та аналіз літератури потребує від дослідника певної культу-
ри. Усі прізвища авторів, які дотримуються загальної точки зору з того чи 
іншого питання, необхідно вказувати у алфавітному порядку. Алфавітний 
порядок підкреслює однакове ставлення дослідника до наукових концепцій 
учених. 
При огляді і аналізі літератури важливо дотримуватися процедури си-
стематизації у такому порядку [5]: 
– сутність даного явища чи процесу; 
– що становить зміст даного процесу чи явища; 
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– погляди вчених з приводу шляхів вирішення даної проблеми на 
практиці; 
– які труднощі, виявлені в попередніх дослідженнях; 
– які чинники, умови ефективного розвитку процесу чи явища в даній 
галузі виділені вченими. 
На завершальному етапі роботи з науковою літературою доцільно ви-
конати порівняльний аналіз отриманої інформації. Це дозволить оцінити 
актуальність, новизну та перспективність інформації. За даними критичного 
аналізу слід зробити висновки, їх узагальнення дозволяє методологічно вір-
но поставити та сформулювати тему дослідження, намітити цілі та конкрет-
ні завдання. 
 
10.6. Основні методи визначення економічної ефективності  
науково-дослідних робіт 
Інтенсивний розвиток економіки можливо лише у випадку, коли у 
процесі суспільного виробництва забезпечується органічний зв'язок науки з 
виробництвом, створюються умови для прискорення практичної реалізації 
досягнень науки, їх впровадження у масове виробництво. Йде постійний 
процес скорочення термінів між відкриттям та впровадженням його у ви-
робництво. 
Науково-дослідні та дослідно-конструкторські роботи (НДКР) охоп-
люють усі процеси наукової діяльності – від зародження ідеї до втілення її у 
вигляді нових теоретичних положень, нових засобів і предметів праці, тех-
нологічних процесів, методів організації виробництва. Тому ефект від ви-
конання досліджень й розробок може проявлятися у різних сферах – у нау-
ково-дослідної і дослідно-конструкторської діяльності, у виробництві, екс-
плуатації техніки, у невиробничій сфері. 
По характеру впливу на суспільний розвиток ефект від НДКР може 
бути економічним, соціальним, соціально-політичним, оборонним, екологі-
чним і науково-технічним. 
Етапи проведення прикладних науково-дослідних робіт наведено на 
рис. 10.8. Розрахунок економічної ефективності проводиться у більшості 
випадків по прикладним НДР, які мають певні особливості, що пояснюється  
наступним – НДКР є начальним етапом у створенні нових матеріальних 
об‘єктів, тому розрахунок економічної ефективності носить вірогідний, 
прог-нозний характер. Економічний ефект НДКР, що визначається на стадії 
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її виконання, являє собою економічний потенціал, який може бути реалізо-




Рисунок 10.8 – Етапи прикладних НДКР 
 
Загалом, ефективність наукових досліджень характеризується спів-
відношенням результатів і витрат. Найчастіше неможливо оцінити усі 
отримані в ході досліджень результати у вартісному вигляді, що і є трудно-
щами в оцінки ефективності НДКР. 
Аналіз і оцінка ефективності НДКР проводяться комплексно, на осно-
ві системи показників, що характеризують: науково-технічний рівень; еко-
номічну ефективність; обсяг і складність проведеної роботи. 
Для визначення економічної доцільності впровадження результатів 
НДКР у виробництво й експлуатацію використовуються показники, що вра-
ховують як одноразові, так і поточні витрати по даному об'єкті в сфері його 
розробки, виробництва й експлуатації. 
Враховувати ці витрати важко, оскільки на ранніх стадіях НДКР ма-
ються тільки укрупнені й усереднені нормативи трудомісткості, матеріаль-
них і грошових витрат; укрупнені нормативи надійності і довговічності но-
вих об'єктів; відсутня інформація про всі сфери використання результатів 
НДКР, обсягах цього використання і, отже визначення частки участі прива-
тного науково-технічного рішення в створенні економічного ефекту. У ре-
зультаті, недостатність економічної інформації на ранніх стадіях проекту-







6. Проектні роботи 
(дослідно-конструкторські, технологічні та 
організаційні розробки) 
7. Дослідне виробництво 
8. Освоєння серійного виробництва 
3. Підготовчі роботи 1. Постановка 
задачі 
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них (перед виробничих) витрат SНДР і витрат, обумовлених застосуванням 
визначених матеріально-технічних, природних, трудових і фінансових ре-
сурсів, у тому числі капіталовкладень у засоби, необхідні для виконання 
даної НДКР – КНДР.  
Розрахунок загальних витрат на виконання НДКР характеризується 
















. ,    (10.7) 
де ТНДР – період виконання НДКР; 
SНДРt – перед виробничі витрати на проведення НДКР у t-му році; 
kпр.s, kпр.k – коефіцієнти приведення витрат і вкладень з урахуванням 
впливу фактора часу; 
Ен – норма ефективності додаткових капітальних вкладень; 
КНДРt – величина збільшення вкладень у t-му році періоду. 
У даній формулі не враховується, що частини щорічного збільшення 
вкладень на виконання НДКР можуть бути закріплені за даною роботою на 
різний термін. 
 
Очікуваний економічний ефект (економічний потенціал) НДКР (Е ) 
характеризується максимальним економічним ефектом, що може бути дося-
гнуто на основі впровадження результатів цієї роботи у виробництві за роз-







,      (10.8) 
де Т – тривалість розрахункового періоду; 
m – кількість сфер використання результатів НДКР; 
Егtj – економічний ефект t-го року в j-й сфері народного господарства 
від застосування результатів даної НДКР. 
 
Реальний економічний ефект визначається економією витрат, що мо-
же бути отримана при планованому обсязі виробництва. 
Існує багато методик визначення економічної ефективності в різних 
областях, але усі вони зводяться до того, що основною оцінкою реальної 
економічної ефективності НДР за рік виступає коефіцієнт економічної ефе-
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К еф ,      (10.9) 
де Е, В – відповідно сума реального економічного ефекту від упрова-
дження результатів НДР за рік і загальну суму витрат НДР за цей же період, 
тис. грн. 
 
Абсолютна економічна ефективність витрат на НДКР розраховується 
з урахуванням величини капітальних витрат. Так для відносно невеликої 
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де Ег – річний економічний ефект від упровадження результатів 
НДКР, обумовлений без обліку перед виробничих і капітальних витрат на її 
виконання; 
ТНДР – число років виконання НДКР; 
ΔСн – очікувана економія на приведених народногосподарських ви-
тратах у розрахунковому році з урахуванням фактора часу; 
СНДР – витрати, обумовлені виконанням НДР. 
 
На різних етапах розрахунку економічної ефективності визначають 
попередній, очікуваний і фактичний економічний ефект. Слід відзначити, 
що у розвинених країнах світу наука фінансується на рівні 3,5 – 4 % від 
ВВП та існують інші джерела фінансування, а в Україні – на рівні 0,21 % 
від ВВП, що є стримуючим фактором її розвитку. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Як формулюється поняття «наука»? 
2. Дайте характеристику особливостей сучасної науки. 
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3. Які види науково-дослідних робіт Вам відомі?  
4. У чому суттєва відмінність фундаментальних і прикладних науко-
вих досліджень? 
5. Визначить мету та задачі пошукових, науково-дослідницьких та до-
слідно-конструкторських робіт. 
6. Перечисліть основні етапи дослідницько-конструкторських робіт. 
7. Визначить роль та місце патентної та науково-технічної інформації. 
8. Які патентні фонди Вам відомі? Надайте їх характеристики. 
9. Визначить ціль використання патентної та науково-технічної інфо-
рмації на різних стадіях життєвого циклу виробу чи технології. 
10. Охарактеризуйте організаційну структуру науки.  
11. Функції Верховної Ради України, Президента України та Кабінету 
Міністрів у державному регулюванні в сфері наукової діяльності. 
12. Розрахунок сіткової моделі при плануванні науково-дослідної ро-
боти.  
13. Як визначається економічний ефект від використання нової техні-
ки? 
14. Назвіть показники економічної ефективності нової техніки? 
 
ТЕСТИ 
1. Наука – це: 
а) одна з філософських категорій; 
б) сполучна ланка між людиною й виробництвом; 
в) сфера дослідницької діяльності, спрямована на виробництво нових 
знань про природу, суспільство й процеси мислення. 
2. Фундаментальні НДР можуть бути: 
а) теоретичні й експериментальні; 
б) вільні й пошукові; 
в) пошукові й прикладні. 
3. До особливостей, що характеризують розвиток науки, відносять: 
а) перетворення науки в невиробничу силу; 
б) стабілізація обсягів приросту знань; 
в) розширення сфери застосування науки; 
г) мінливість науки; 
д) системність науки. 
4. Джерела патентної інформації являють собою: 
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а) нове й те, що має відмінності технічного рішення завдань; 
б) документи, що містять відомості про відкриття, винаходи корисних 
моделей, промислових зразків, товарних знаків; 
в) різного роду технічні знання, що не мають правового захисту, 
включаючи методи, способи, досвід. 
5. Теоретичні НДР припускають: 
а) висування гіпотез – наукових припущень, що підлягають доказу 
або спростуванню; 
б) чітку орієнтацію на одержання результатів, що мають потенційне й 
оцінюване виробниче значення в певних областях; 
в) орієнтацію на напрямок дослідження, а можливість одержання чіт-
кого результату при цьому не прогнозується. 




7. При реалізації ескізного проекту: 
а) збираються готові вироби; 
б) спрацьовуються технологічні процеси; 
в) розробляються макети. 
8. У технічному проекті: 
а) збираються готові вироби; 
б) спрацьовуються технологічні процеси; 
в) розробляються макети. 
9. Ціль використання патентної й науково-технічної інформації на 
етапі конструкторської й технологічної підготовки виробництва: 
а) перевірка патентоспроможності виконуваних розробок; 
б) удосконалювання організації й керування виробництв; 
в) підвищення уніфікації конструкторських і технологічних рішень, 
скорочення непотрібного дублювання. 
10. Органи науково-технічної інформації бувають: 
а) галузеві й міжгалузеві; 
б) підрозділи на підприємствах, у науково-дослідних інститутах і про-
ектних організаціях; 
в) регіональні й територіальні. 
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11. Шостий етап прикладних НДКР – це: 
а) дослідне виробництво; 
б) експериментальні роботи; 
в) проектні роботи. 
12. На різних етапах розрахунку визначають такі види економічного 
ефекту: 
а) фактичний, ефект минулих років, сумарний; 
б) результуючий, очікуваний, негативний; 
в) попередній, очікуваний, фактичний. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. Створена автоматизована лінія для виготовлення продукції. 
Визначити економічну доцільність її впровадження замість існуючого техно-
логічного процесу (Ен=0,15). 
 
Показник Базовий варіант Новий варіант 
А–І К–О П–Я А–І К–О П–Я 
Одноразові витрати на НДДКР, тис. грн – – – 12,0 12,0 16,3 
Балансова вартість обладнання, тис. грн 28,6 33,7 35,2 54,8 62,8 58,9 
Витрати на виробничу площу, тис.грн 24,8 20,5 22,0 21,2 19,5 18,8 
Кількість робітників, чол 10 9 9 4 3 4 
Середньорічна зарплата одного робітника, грн 2880 2890 2780 3020 3015 3030 
Нарахування на зарплату, % 32,5 32,5 32,5 32,5 32,5 32,5 
Вартість електроенергії, що витрачається за рік, 
грн 
736 722 720 752 744 736 
Норма амортизації обладнання, % 15 15 15 15 15 15 
Витрати на ремонт обладнання, % від балансо-
вої вартості обладнання 
9 9 9 9 9 9 
Річні витрати на амортизацію, ремонт і утри-
мання приміщення, грн 
3650 3720 3800 3120 3200 3370 
 
Задача 2. Завдяки вдосконаленню планування робочих місць на ді-
лянці зменшилася трудомісткість виготовлення продукції, що дозволило 
зменшити суму зарплати основних робітників з розрахунку на 100 одиниць 
продукції на 4 грн. При цьому:  
 
Показник А–І К–О П–Я 
Економія зарплати становить від усієї суми зниження собівартості, % 70  65 75 
Річна виробнича програма ділянки, тис. шт. 500 450 600 
Додаткові одноразові витрати на перепланування робочих місць, грн 1900 1500 2200 
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Визначити умовно-річну економію й річний економічний ефект від іннова-
ції (Ен=0,15). 
 
Задача 3. Розрахуйте економічну ефективність упровадження способів 
механізації на операціях, які раніше виконувалися вручну, за такими дани-
ми (Ен=0,15, kз=0,9): 
 
Показник А–І К–О П–Я 
Погодинна тарифна ставка робітника 1 розряду, грн 8,43 
Тарифний коефіцієнт до впровадження способів механізації 1,145 1,11 1,2 
Тарифний коефіцієнт після впровадження способів механізації 1,245 1,31 1,27 
Норма часу на виконання операції до впровадження, хв 110 115 100 
Норма часу на виконання операції після впровадження, хв 60 90 55 
Річна виробнича програма, тис. шт. 90 120 100 
Вартість нової машини, що вводиться, грн 8360 9000 8120 
Кількість нових машин, шт. 2 
Установлена потужність двигуна однієї машини, кВт 0,18 0,17 0,18 
Вартість 1 квт/год, грн 0,37 
Річні витрати на запчастини на одну машину, грн 410 438 390 
Норма амортизаційних відрахувань, % 15 20 15 
Відсоток відрахувань на зміст і експлуатацію встаткування, % 20 20 18 
Додаткова заробітна плата основних робітників, % 10 
Нарахування на заробітну плату, % 39 
Кількість робочих днів у році 255 




Знання – перевірений практикою результат пізнання дійсності, адек-
ватне її відображення у свідомості людини; це ідеальне відтворення в мов-
ній формі узагальнених уявлень про закономірні зв‘язки об‘єктивної реаль-
ності світу. 
Метод (гр. methodos) – спосіб пізнання, дослідження явищ природи і 
суспільного життя; це також сукупність прийомів чи операцій практичного 
або теоретичного освоєння дійсності, підпорядкованих вирішенню конкре-
тного завдання; це спосіб досягнення мети в теорії, що розробляється. Ме-
тод є об‘єктивним, оскільки дозволяє відображати дійсність і її взає-
мозв‘язки, одночасно метод є суб‘єктивним, тому що використовується пе-
вною людиною з її суб‘єктивними властивостями. 
Наука – це сфера безперервного розвитку людської діяльності, основ-
ною ознакою і головною функцією якої є відкриття, вивчення й теоретична 
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систематизація об‘єктивних законів про об‘єктивну дійсність з метою їх 
практичного застосування.  
Наукова діяльність – інтелектуальна творча робота, спрямована на 
здобуття і використання нових знань. 
Наукова інформація – це сукупність повних, точних відомостей про  
розвиток природи, суспільства і людини, зафіксованих у науковому доку-
менті. Первинна інформація – це вихідні дані, які є результатом конкретних 
експериментальних досліджень, вивчення практичного досвіду. Вторинна 
інформація – це результат аналітико-синтетичної переробки первинної ін-
формації. 
Прикладні наукові дослідження – наукова і науково-технічна діяль-
ність, спрямована на здобуття та використання знань для практичних цілей. 
Наукові дослідження здійснюються з метою одержання наукового результа-
ту. 
Теорія – система узагальнених знань, пояснення тих чи інших сторін 
дійсності. Теорія є духовним, розумовим відображенням і відтворенням 
об‘єктивної реальної дійсності.  
УДК (універсальна десятична класифікація) – це міжнародна універ-
сальна система, яка дозволяє детально представити зміст документальних 
фондів, забезпечити оперативний пошук інформації, має можливість свого 
розвитку і самовдосконалення. 
Фундаментальні наукові дослідження – наукова теоретична та (або)  
експериментальна діяльність, спрямована на здобуття нових знань про за-
кономірності розвитку та взаємозв‘язку природи, суспільства, людини. 
Функція методу полягає втому, що з його допомогою отримують нову 
інформацію про навколишню дійсність, заглиблюються в сутність явищ і 
процесів, розкривають закони і закономірності розвитку, формування і фу-
нкціонування об‘єктів, які досліджуються. Функціями знання є узагальнен-
ня розрізнених уявлень про закономірності природи, суспільства і мислен-
ня; збереження в узагальнених уявленнях усього того, що може бути засто-
совано в практичній діяльності. 
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Розділ 11. УПРАВЛІННЯ ВИТРАТАМИ 
 
11.1. Поняття та класифікація витрат 
В умовах ринкової економіки, а також економіки перехідного періоду 
особливе значення набувають такі поняття, як витрати на виробництво і ре-
алізацію продукції, собівартість продукції, структура витрат, можливі на-
прями їх зменшення і т. ін. Це пояснюється тим,  що від них значною мірою 
залежать рівень цін, з яким фірма виходить на ринок та позиція фірми і її 
товару на ринку. Ці поняття пов‘язані між собою економічно, організаційно 
та технологічно при тому, що існують суттєві  розбіжності між ними.  
В російській мові використовуються декілька різних понять, які сто-
суються цієї тематики – а саме – «расходы, издержки, затраты». В українсь-
кій мові всі ці поняття відображаються одним словом – «витрати», іноді –  
«затрати». Тому сутність  слова «витрати» в кожному разі треба пов‘язувати 
з конкретним контекстом. 
Витрати підприємства – це виражена в грошовій формі сукупність 
усіх спожитих матеріальних, енергетичних та трудових ресурсів на вироб-
ництво і реалізацію того чи іншого виду продукції (робіт, послуг) або будь-
якого іншого виду операційної діяльності підприємства.  
У відповідності з Положенням (стандартом) бухгалтерського обліку 
(П(с)БО) 16 «Витрати» витратами звітного періоду визнаються зменшення 
активів, або збільшення зобов'язань у вигляді рахунків до оплати, які є 
пов‘язаними з виникненням певних оперативних або поточних господарсь-
ких потреб та вимог, що призводить до зменшення власного капіталу підп-
риємства (за винятком зменшення капіталу внаслідок його вилучення або 
розподілу власниками), за умови, що ці витрати можуть бути достовірно 
оцінені. 
«Затрати» – це зменшення активів (грошей), або збільшення зобов‘я-
зань у вигляді рахунків до оплати, які є пов‘язаними з виникненням певних 
оперативних або поточних господарських потреб та вимог. 
«Витрати» (рус. «издержки») – це грошовий еквівалент суми ресурсів, 
які використовуються з певною виробничою або іншою операційною метою 
впродовж визначеного періоду.  
Поняття «витрати» має також значення певної планової чи фактичної 
величини окремої статті калькуляції, яка відноситься до одиниці конкретно-
го виду продукції (робіт, послуг) впродовж періоду, що розглядається. 
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Оскільки в основі поточного та стратегічного управління діяльністю 
підприємства закладений облік та управління витратами, а всі вони мають  
різну економічну природу, призначення,  джерела і напрями використання, 
то важливе значення має класифікація витрат, їх состав і структура. Існують  
різні підходи щодо  класифікації витрат.  
Витрати на виробництво і реалізацію продукції класифікуються за та-
кими ознаками: 
– за місцем (центрами) виникнення витрат; 
– за видами продукції, роботи, послуг; 
– за структурою витрат; 
– за способом перенесення вартості на продукцію; 
– за ступенем впливу обсягу виробництва на рівень витрат; 
– за календарними періодами; 
– в залежності від структури виробничого процесу; 
– в залежності від об‘єкту віднесення витрати поділяються на такі, що 
відносяться на продукцію і такі, що відносяться на період; 
– за видами витрат. 
За місцем (центрами) виникнення витрат, вони групуються по виро-
бництву в цілому, по окремим виробництвам, по цехам, по виробничим ді-
льницям, службам і іншим адміністративно відокремленим структурним 
підрозділам підприємства. Залежно від характеру та призначення виконува-
них процесів виробництво поділяється на основне і допоміжне. До основно-
го виробництва відносяться цехи і виробничі дільниці, які беруть безпосе-
редню участь у виробництві продукції. Допоміжне виробництво призначене 
для обслуговування цехів і дільниць основного виробництва, а саме – вико-
нання робіт з технічного обслуговування і ремонту основних фондів, забез-
печення інструментом, забезпечення різноманітними видами енергії, а та-
кож транспортними та іншими видами послуг. 
За видами продукції (робіт, послуг) або об’єктами калькулювання  
витрати групуються за окремими виробами, за типовими представниками 
виробів, за групами однорідних виробів і за індивідуальними замовленнями. 
Крім того витрати відносяться на валову, товарну і реалізовану продукцію. 
Тобто при цьому приймається до уваги існуючий на підприємстві порядок 
віднесення витрат на вироблювану продукцію. 
За структурою витрат, вони підрозділяються на прості і комплексні. 
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До простих  відносяться витрати, що мають однакову економічну 
природу, одноелементні витрати (сировина, матеріали, покупні напівфабри-
кати і готові комплектуючі вироби, паливо енергія, основна і додаткова за-
робітна плата, відрахування на соціальні заходи та ін.). 
Комплексними називаються витрати, які включають кілька різних 
економічних елементів (витрати на утримання і експлуатацію обладнання, 
за-гальновиробничі витрати, адміністративні витрати, збутові витрати то-
що). 
За способом перенесення вартості на продукцію витрати поділяються 
на прямі і непрямі. До прямих витрат відносяться витрати, що пов'язані з 
виробництвом конкретних видів продукції і які можуть бути безпосередньо, 
тобто прямо включені в їхню собівартість (витрати на сировину, основні 
матеріали, покупні напівфабрикати і комплектуючі вироби, основна і дода-
ткова заробітна плата з нарахуваннями основних виробничих робітників).  
До непрямих витрат належать витрати, пов'язані з виробництвом кі-
лькох видів продукції, і які включаються в собівартість за допомогою спеці-
альних методів (витрати на утримання та експлуатацію обладнання, загаль-
новиробничі витрати, адміністративні витрати тощо). Непрямі витрати 
утворюють комплексні статті калькуляції, які включають кілька економіч-
них елементів. 
За ступенем впливу обсягу виробництва на рівень витрат, вони поді-
ляються на постійні (умовно-постійні), змінні (умовно-змінні) і змішані. 
Постійними називаються витрати, абсолютна величина яких в певних 
межах практично не залежить від обсягів виробництва, а питомі постійні  
витрати змінюються обернено пропорційно до зміни обсягу виробництва  
(витрати на утримання адміністративно-управлінського персоналу, орендна 
плата, амортизація при використанні прямолінійного методу нарахування та 
інші). Графічна залежність сумарних постійних і питомих постійних витрат 
від обсягу виробництва представлена на рисунку 11.1. 
Змінними називаються витрати, абсолютна величина яких змінюється 
прямо пропорційно зміні обсягу виробництва, а питомі змінні, тобто змінні 
на одиницю продукції залишаються незмінними (витрати на сировину, ос-
новні матеріали, покупні напівфабрикати і комплектуючі вироби, паливо і 
енергія на технологічні цілі, основна і додаткова заробітна плата з нараху-
ваннями основних виробничих робітників). Графічна залежність сумарних 
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питомих і  питомих змінних витрат від обсягу  виробництва представлена 
на рисунку 11.2. 
 
 




         
Рисунок 11.2 – Залежність  сумарних і питомих змінних витрат від обсягу  
виробництва 
  
На рисунку 11.3 представлена графічна залежність сумарних витрат і 
питомих сумарних витрат від обсягу виробництва. 
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Як видно із рис. 11.3б при збільшенні обсягів виробництва зменшу-
ються питомі сумарні витрати, тобто повна собівартість продукції, набли-
жаючись за своєю величиною до питомих змінних витрат. 
Змішаними називаються витрати, абсолютна величина яких змінюєть-
ся зі зміною обсягу виробництва, але не в прямо пропорційній залежності, 
тобто іншими словами, ці витрати включають у себе як постійну, так і змін-
ну складову (плата за стаціонарний телефон, плата за електроенергію для 
великих підприємств, оренда автотранспорту і т. ін.). 
За календарним періодами витрати групуються на: 
– поточні;  
– одноразові; 
– довгострокові. 
До поточних відносяться витрати, які регулярно відбуваються в окре-
мих календарних періодах (місяць, квартал, тощо). 
До одноразових відносяться витрати, які мають місце не періодично, а 
у відповідності до потреб конкретного замовлення. 
До довгострокових відносяться витрати на послуги або роботи трива-
лістю більше одного календарного місяця. 
До наведеної вище класифікації витрат за календарним періодами до-
цільно, на нашу думку, добавити ще один аспект такого групування, а саме 
їх поділ на витрати, що відносяться до даного періоду (періоду, що розгля-
дається) і відповідно такі, які не належать до даного періоду (див. рис. 11.4). 
Такий підхід є особливо актуальним в тих випадках, коли аналізується і 
оцінюється ефективність діяльності підприємства за якийсь період. В цьому 
випадку, для того щоб отримати об‘єктивну оцінку, треба якомога точніше 
виділити із всієї суми витрат, які були зроблені в періоді, що розглядається 
саме ті, які до нього  безпосередньо відносяться, тобто є зв‘язаними саме з 
виробничою і господарською діяльністю цього періоду. 
Природньо, що таке ж саме групування є необхідним, коли аналізу-
ється і оцінюється ефективність діяльності підприємства за якийсь період, і 
для грошових надходжень. 





До продуктивних відносяться витрати, які передбачені технологією 
виробництва. 
До непродуктивних відносяться витрати, які виникають завдяки від-





Рисунок 11.4 – Поділ витрат за календарними періодами для оцінювання 
ефективності діяльності підприємства за визначений час 
 
В залежності від об’єкту віднесення витрати поділяються на такі, що 
відносяться на продукцію тобто на випуск певного виду продукції або виро-
бів (зазвичай – прямі витрати) і такі, що відносяться на період тобто такі, 
що виникають за певний період, незалежно від виду продукції, що випуска-
ється (непрямі витрати). 
За видами обліку витрати групуються за: 
– економічними елементами; 
– статтями калькуляції. 
Під економічними елементами витрат розуміють економічно однорід-
ні види витрат. Цей підхід використовується для складання кошторисів ви-
трат по підприємству в цілому. 
Витрати за статтями калькуляції – це витрати на окремі види проду-
кції або виробів. Використовується для визначення собівартості одиниці 
кон-кретного виду продукції. 
Витрати минулих періодів 
періодів 
Витрати поточного періоду 
Витрати,  
що відносяться до 
минулих періодів 
Витрати,  








В даному разі наведена досить широка класифікація витрат за 9 озна-
ками, що є достатнім для використання як на практиці, так і для проведення 
досліджень. Зрозуміло, що одні й ті ж витрати можуть бути одночасно від-
несені до різних класифікаційних груп. Наприклад, витрати за статтями ка-
лькуляції можуть бути прямими або непрямими, і в той же час – вони мо-
жуть бути віднесені на окремий період або на конкретний виріб і т. ін. В 
кожному конкретному випадку треба враховувати вплив на їх рівень місця 
виникнення, технологічних, економічних та  організаційних особливостей 
виробництва. В таблиці 11.1 представлено основні підходи до класифікації 
витрат за їх видами та характеристикою. 
 
Таблиця 11.1 – Класифікаційні ознаки та види витрат 
Класифікаційна 
ознака 
Вид витрат Характеристика витрат 
1. За місцем 
(центрами)  
виникнення  
– окрема виробнича діль-
ниця; цех; служба; 
– виробництво в цілому 
Витрати, які виникають на окремих ви-
робничих дільницях, цехах, службах під-
приємства 
2. За видами про-
дукції (робіт, 
 послуг) або 
об‘єктами каль-
кулювання 
– одноразове замовлення; 
– група однорідних това-
рів; 
– весь обсяг продукції; 
– в цілому на виробництво 
Приймається до уваги існуючий  на підп-
риємстві порядок віднесення витрат на 
вироблену продукцію, а саме –  товар, 
група товарів або весь обсяг виробництва 
в цілому за період 
 
3. За структурою 
витрат   
– прості Витрати, які мають однакову економічну 
природу, одноелементні витрати 
 – комплексні Витрати, які включають різні за природою 
економічні елементи 
4. За видами 
обліку витрат 
– витрати за економічни-
ми елементами 
Використовуються при розрахунку кош-
торисів усіх видів 
– витрати за статтями ка-
лькуляції 
Використовуються при розрахунках собі-
вартості  продукції  
5.За способами 
рознесення 




Витрати, які можна прямо віднести на ви-
готовлення конкретного виробу 
 
–  непрямі 
    Витрати, пов‘язані  взагалі  з функціо-
нуванням виробництва і які розподіля-
ються між окремими виробами через сис-




Закінчення таблиці 11.1. 
Класифікаційна 
ознака 
Вид витрат Характеристика витрат 









Витрати, рівень яких є прямопропор-
ційними обсягу виробництва (матеріальні, 




Витрати,  рівень яких не залежить або не-
пропорційно залежить від обсягів вироб-
ництва  (основна номенклатура непрямих  
витрат) 





Витрати, які регулярно відбуваються в 




Витрати на послуги або роботи трива- 
лістю більше одного календарного місяця 
– одноразові Витрати, які мають місце не періодично, а 
у відповідності до потреб конкретного за-
мовлення 






Витрати, які передбачені технологією ви-
робництва 
– непродуктивні Витрати, які виникають  завдяки 
відхиленням від технологічного процесу 
9. В залежності 
від об‘єкту відне-
сення витрат  
– на продукцію 
 
Витрати, які відносять на випуск певного 
виду продукції, виробів (зазвичай – прямі 
витрати) 
– на період Витрати, які виникають за певний період, 
незалежно від виду продукції, що випус-
кається (непрямі витрати) 
 
Розрахунки, які пов‘язані з обліком витрат на виробництво та реаліза-
цію продукції, проводяться в двох напрямах – за економічними елементами 
(економічний розріз витрат) та в калькуляційному розрізі. Мова йде про ті 
ж самі витрати, але в різних розрізах і з різними напрямами використання. З 
економічним розрізом пов‘язані розрахунки кошторисів витрат за окремими 
напрямами за певний календарний період, а з калькуляційним – визначення 
витрат на виготовлення окремого виробу, тобто оцінка собівартості виробу. 
Треба підкреслити, що ці два напрями є пов‘язаними між собою, до-
повнюють один одного, що дає змогу вирішити  цілу низку економічних, 
327 
аналітичних та управлінських задач  продовж періоду планування та опера-
тивного управління підприємством та його окремими підрозділами. 
В умовах ринкової економіки будь-яка фірма, будь-яке підприємство, 
які пов'язані з виробництвом товарів, а також виконанням робіт і наданням 
послуг повинні зважати на той факт, що вони діють в умовах високо конку-
рентної світової економіки. 
 
11.2. Зміст управління витратами 
Управління витратами як одна з найважливіших складових частин за-
гального процесу управління виробничо-господарською діяльністю підпри-
ємства включає в себе наступні основні стадії: 
– планування витрат; 
– контроль витрат; 
– аналіз витрат і підготовка інформації та рекомендацій для прийнят-
тя оптимальних управлінських рішень. 
Планування витрат – це визначення величини витрат необхідних і до-
статніх для виконання завдання, що стоять перед підприємством. 
Будь-які плани характеризуються в кошторисах, які включають пока-
зники в грошовій формі. Так наприклад, виробнича програма (план вироб-
ництва і реалізації продукції) і кошторис витрат на виробництво продукції 
показують, з одного боку, заплановані обсяги продукції, які потрібно виго-
товити протягом планового періоду і з іншого боку, вартість різних видів 
ресурсів (трудових, фінансових, матеріальних), які будуть витрачені на її 
виконання. 
Контроль витрат являє собою виявлення відхилень фактичних показ-
ників від запланованих. Він дозволяє виявити негативні тенденції в резуль-
татах виробничо-господарської діяльності підприємства. 
Аналіз витрат має на меті встановлення причин відхилень від плану і 
підготувати відповідну інформацію і рекомендації для прийняття оптима-
льних управлінських рішень, спрямованих на успішне досягнення заплано-
ваних результатів. 
Процес прийняття рішень є процесом вибору між різними альтерна-
тивними варіантами. Проблеми, що виникають у зв'язку з цим, можуть бути 
найрізноманітнішими. Управління витратами для того і існує, щоб допома-
гати управлінському персоналу в знаходженні оптимальних рішень у всіх 
областях виробничо-збутової і господарської діяльності підприємства. 
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В реалізації названих вище стадій управління витратами одне з най-
важливіших місць належить аналізу беззбитковості і аналізу співвідношен-
ня «витрати – обсяг виробництва – прибуток». 
Одним з найбільш важливих факторів підвищення ефективності виро-
бництва є раціональне використання необхідних і наявних ресурсів, які має 
і використовує підприємство у своїй виробничий діяльності. Іншими слова-
ми, треба розумно управляти ресурсами і витратами, і це вже само по собі 
призведе до підвищення рівня організації виробництва, його ефективності, 
зниження собівартості продукції та, в кінцевому рахунку,  до збільшення 
конкурентоздатності фірми, виробництва, товару. 
В сучасних умовах, коли, з одного боку, широко розповсюджені 
комп‘ютерні технології на всіх рівнях виробництва та управління, а з друго-
го – широко використовуються укрупнені, приблизні методи розрахунку  
витрат та управління ними, треба відзначити гостру необхідність підвищен-
ня якості обліку та рівня розрахунку витрат в цілому на виробництво і на 
окремо взятий товар. Спокуса звести всі ці роботи до укрупнених методів – 
це неконструктивний, хибний шлях, який в умовах жорсткої конкуренції на 
ринках не може дати бажаного результату. Зрозуміло, що ринок диктує свої 
умови взагалі, а особливо – в області ціноутворення. Але треба відзначити, 
що навіть за наявності конкуренції виробник повинен розуміти рівень необ-
хідних йому витрат в натуральному та грошовому вимірах, що в сукупності 
відображається в собівартості продукції. Ясно, що чим нижче витрати на 
виготовлення продукції, тим вище рівень економічної свободи виробника.  
Треба зазначити, що в усіх розвинутих країнах світу значна увага 
приділяється проблемам управління витратами як одній із основних в за-
безпеченні конкурентоспроможності продукції і підприємств. В провідних 
університетах світу викладаються різні курси, так або інакше пов‘язані з 
управлінням витратами (наприклад, Cost Management & Analysis, 
Kostentheory und Kostenrechnung, Controling та ін.). Значні вимоги висува-
ються також до кваліфікації фахівців, що працюють у цій галузі. Так, на-
приклад, в США існує Агенція (товариство) по оцінюванню і аналізу витрат 
(SCEA), яке здійснює програму професійної атестації з присвоєнням атес-
тованим здобувачам кваліфікації дипломованого фахівця-аналітика з оці-
нювання витрат. Щоб отримати таку кваліфікацію здобувач повинен мати 
відповідну економічну освіту і досвід практичної діяльності в області аналі-
зу витрат та успішно скласти письмовий екзамен, що проводить агенція. 
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Предметом курсу «Управління витратами» є вивчення питань, пов'я-
заних з класифікацією, плануванням і аналізом витрат на виробництво і ре-
алізацію продукції, з методами калькулювання собівартості продукції і 
складанням кошторисів витрат, визначенням точки беззбитковості і аналі-
зом співвідношення «витрати – обсяг виробництва – прибуток», впрова-
дженням систем управління витратами, а також питань, що пов'язані з під-
готовкою інформації і рекомендацій, необхідних для прийняття оптималь-
них управлінських рішень. 
Завдання курсу полягають в тому, щоб ознайомити слухачів з класи-
фікацією витрат і їх особливостями, навчити методиці планування і кальку-
лювання собівартості продукції, робіт і послуг на всіх підприємствах неза-
лежно від форми власності і навчити методам управління ними. 
Після опанування дисципліни студент повинен: 
знати: 
– поняття та основні види витрат на виробництво та реалізацію про-
дукції;  
– їх особливості та підходи до їх класифікації за різними ознаками; 
– зміст і методику обчислення кошторису виробництва за окремими 
економічними елементами; 
– суть калькулювання, його об‘єкти та калькуляційні одиниці, види  
калькуляцій; 
– методичні основи калькулювання собівартості і ціни одиниці про-
дукції (робіт, послуг);  
– методи калькулювання собівартості сумісно вироблюваної та побіч-
ної продукції 
– основні поняття і методи аналізу беззбитковості та аналізу співвід-
ношення «витрати – обсяг виробництва – прибуток»; 
– особливості рівновагового аналізу та аналізу співвідношення «ви-
трати – обсяг виробництва - прибуток» в умовах моно- та багатономенкла-
турного виробництва; 
– найважливіші характеристики основних систем управління витра-
тами та умови їх застосування.  
вміти: 
– використовувати отримані теоретичні знання в процесі аналітичної 
роботи та при підготовці прийняття оптимальних управлінських рішень; 
– складати кошториси непрямих витрат  за економічними елементами; 
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– класифікувати витрати на виробництво та  реалізацію продукції за 
різними ознаками;  
– проводити їх аналіз й економічно обґрунтовувати організаційно-
технічні заходи щодо їх зниження; 
– складати кошториси непрямих витрат  за економічними елементами; 
– розраховувати собівартість  і ціну  одиниці продукції (робіт, по-
слуг); 
– розподіляти сумарні витрати сумісного виробництва на окремі види 
продукції за допомогою різних методів; 
– проводити рівноваговий аналіз та аналіз співвідношення «витрати – 
обсяг виробництва – прибуток» в умовах моно- та багатономенклатурного 
виробництва; 
– вибирати відповідно до умов конкретного підприємства оптимальну 
систему управління витратами та впроваджувати її в виробництво. 
 
11.3. Рівноваговий аналіз і аналіз співвідношення «витрати – об-
сяг виробництва – прибуток» 
Для того, щоб вижити в умовах жорсткої боротьби, щоб домогтися 
успіху і отримувати прибуток, а саме отримання прибутку в абсолютній бі-
льшості випадків є єдиною метою створення та функціонування підпри-
ємств в умовах ринкової економіки, підприємства повинні бути здатними 
забезпечи-ти такий рівень витрат, який би гарантував їм постійне і стійке 
отримання прибутку. 
Відомо, що прибуток визначається як різниця між вартістю реалізова-
ної продукції в оптових цінах підприємства, тобто без ПДВ і сумарними ви-
тратами на її виробництво і реалізацію за наступною формулою: 
 
 
                                        Пр∑ = РП∑ – З∑,                                                 (11.1) 
 
де Пр∑ – сумарний прибуток підприємства, грн; РП∑ – сумарна вируч-
ка від реалізації продукції без ПДВ, грн; З∑ – сумарні витрати на виробниц-
тво і реалізацію продукції, грн.  
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Прибуток на одиницю продукції визначається як різниця між оптовою 
ціною підприємства, тобто ціною реалізації без ПДВ і повною собівартістю 
одиниці продукції за формулою: 
 
                                            Пр = ОЦ – ПС,                                               (11.2)  
 
В умовах багатономенклатурного виробництва сумарний прибуток  
визначається за формулою: 
 
                                           Пр∑ = 
n
і 1
( ОЦі   – ПСі) РОРі,                           (11.3) 
де ОЦі, ПСі, – відповідно оптова ціна підприємства і повна собівар-
тість і-го виду продукції, грн; РОРі – річний обсяг реалізації і-го виду проду-
кції в натуральних одиницях; n – кількість найменувань видів продукції, що 
випускається. 
 
Оскільки в умовах ринкової економіки більшість підприємств є кон-
курентними, тобто такими, які не можуть істотно впливати на рівень ринко-
вих цін і повинні приймати їх як дані, то фактично єдиним засобом, який 
забезпечує постійне отримання прибутку є зменшення собівартості шляхом 
ефективного управління витратами. 
Рівноваговий аналіз і аналіз співвідношення «витрати – обсяг вироб-
ництва – прибуток» (CVP-аналіз (costs – volume – profit)) мають достатньо 
широке застосування при підготовці і прийнятті управлінських рішень в рі-
зних сферах виробничо-збутової діяльності промислових підприємств.  
Рівноваговий аналіз при цьому має на меті визначення обсягу вироб-
ництва і продажів, який забезпечує беззбитковість діяльності підприємства. 
Аналіз співвідношення «витрати – обсяг виробництва – прибуток» 
використовується для дослідження змін прибутку і витрат зі зміною обсягу 
ви-робництва та ряду інших показників, а також дослідження впливу на 
прибуток підприємства таких показників як обсяг виробництва, постійні і 
змінні витрати та структура продажів. Вивчення цих взаємозв‘язків сприяє 
прий-няттю оптимальних управлінських рішень в  різних сферах виробни-
чо-збутової діяльності промислових підприємств. Він дозволяє отримати 
відповіді на наступні запитання: 
– який обсяг виробництва і продажів дозволить досягти цільового (за-
планованого) прибутку; 
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– як на рівень прибутку впливають зміни в постійних і змінних витра-
тах, обсягах виробництва і продажів та продажних цін; 
– яку ціну при заданому обсязі виробництва необхідно встановити для 
отримання цільового прибутку; 
– яку величину прибутку можна отримати за певного обсягу виробни-
цтва і продажів; 
– яку структуру витрат треба вибрати для досягнення оптимального  
рівня рентабельності; 
– яку структуру виробництва і  продажів необхідно вибрати для отри-
мання максимального прибутку при заданому рівні використання виробни-
чої потужності при наявності обмежень по кількості сировини, фонду робо-
чого часу і т. ін. 
При визначенні точки беззбитковості та аналізі різних аспектів спів-
відношення «витрати – обсяг виробництва – прибуток», використовується 
наступні основні поняття: 
– маржинальний прибуток; 
– питомий маржинальний прибуток; 
– коефіцієнт маржинального прибутку. 
Маржинальний прибуток визначається як різниця між виручкою від  
реалізації продукції в оптових цінах підприємства, тобто без ПДВ, і величи-
ною сумарних змінних витрат на її виробництво та реалізацію або як сума 




                                         змінР ЗРПМП ,                                                   (11.4) 
 
                                           ЗМП постР  Пр
∑




де МПР – маржинальний прибуток, грн; РП
∑
 – виручка від реалізації 
продукції в оптових цінах підприємства, грн; ПР
∑
 – сумарний прибуток, грн; 
постЗ – величина сумарних постійних витрат, грн; змінЗ  – величина сумарних 
змінних витрат, грн.  
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Питомий маржинальний прибуток – це різниця між оптовою ціною 
підприємства (ціною реалізації без ПДВ) і величиною змінних витрат на 
одиницю продукції: 




Р ЗОЦМП ,                                        (11.6) 
 
де питРМП – питомий маржинальний прибуток, грн /шт.; ОЦ – оптова 
ціна підприємства (ціна реалізації без ПДВ), грн /шт.; питзмінЗ – питомі змінні 
витрати, грн /шт. 
 
Коефіцієнт маржинального прибутку визначається як частка маржи-
нального прибутку в сумі виручки від реалізації за наступними формулами: 
 
                                       ,
РП
МП
К РМПР                                                  (11.7) 







К            змінзмінМП Р
                              (11.8)
 















К – коефіцієнт маржинального прибутку. 
 
В рівноваговому аналізі застосовуються наступні три визначення точ-
ки беззбитковості (точки рівноваги). 
Перше – точка беззбитковості (точка рівноваги) показує величину ви-
ручки від реалізації продукції без ПДВ, яка дорівнює сумі змінних і постій-
них витрат для даного обсягу виробництва. 
Формулу для розрахунку величини виручки від реалізації продукції, 
що забезпечує досягнення точки беззбитковості, отримуємо із формули ви-
конання умови  беззбитковості: 
 
                                   змінЗPП постЗ .                                            (11.10) 
 
Підставивши в формулу 11.10 значення сумарних змінних витрат: 
 
                                            змінЗ = 
пит
змінЗ ∙ X,                                                  (11.11) 
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де Х – обсяг виробництва в натуральних  одиницях, отримаємо оста-
точну розрахункову формулу: 
 
                                                Х*ЗЗPП постзмінТБЗ ,                                   (11.12) 
 
де РПТБЗ – виручка від реалізації продукції, що забезпечує досягнення 
точки беззбитковості при даному обсязі виробництва. Якщо ж обсяг вироб-
ництва буде змінюватися, то відповідно буде змінюватися і положення точ-
ки беззбитковості. Оскільки, як видно із формули (11.12), залежність між 
величиною виручки від реалізації продукції, що забезпечує досягнення точ-
ки беззбитковості, і обсягом виробництва є прямо пропорційною, то при 
зменшенні обсягу виробництва (Х1 < Х) буде зменшуватися і величина ви-
ручки від реалізації продукції, що забезпечує досягнення точки беззбитко-
вості (РП1ТБЗ < РПТБЗ) і відповідно навпаки, якщо Х2 > Х, то і РП2ТБЗ > РПТБЗ. 
Графічне визначення першої точки беззбитковості представлено на 
рис. 11.5. 
Друге – при постійній певній ціні реалізації без ПДВ точка беззбитко-
вості показує, при якому обсязі виробництва виручка від реалізації буде до-
рівнювати сумі постійних і змінних витрат. Як і попередньому випадку роз-
рахункову формулу для визначення точки беззбитковості  отримуємо із фо-
рмули виконання умови беззбитковості 11.10:  
 
                                           змінЗЗPП пост .   
                                               
Підставивши в неї значення сумарних змінних витрат 11.11 та вируч-
ки від реалізації без ПДВ (11.13) і виконавши необхідні перетворення, 




змінЗ * X,       
 
                                                РП∑= ОЦ * X                                      (11.13) 
 
ОЦ * X  = питзмінЗ * X  + постЗ ,     
 
Х * (ОЦ – питзмінЗ ) = постЗ ,      
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ХТБЗ  = 




пост .     (11.14) 
 
Із формули 11.14 видно, що залежність між обсягом виробництва, що 
забезпечує досягнення точки беззбитковості і ціною реалізації без ПДВ є 
обернено пропорційною, тобто при зменшенні ціни реалізації (ОЦ1 < ОЦ), 
обсяг виробництва, що забезпечує досягнення точки беззбитковості буде  
зростати (Х1ТБЗ > ХТБЗ) і відповідно навпаки, при зменшенні ціни 



























Рисунок 11.5 – Графічне зображення першого визначення точки   
беззбитковості 
 
Графічне визначення 2-ої точки беззбитковості представлено  на 
рис. 11.6. 


















Третє – при заданому обсязі виробництва точка беззбитковості пока-
зує величину продажної ціни без ПДВ при якій виручка від реалізації про-
дукції буде дорівнювати сумі постійних і змінних витрат. Як і попередніх 
випадках розрахункову формулу для визначення точки беззбитковості  
отримуємо із формули виконання умови  беззбитковості 11.10: 
 
                                           змінЗPП постЗ .   
 
Підставивши в неї значення сумарних змінних  витрат (11.11) та ви-
ручки від реалізації без ПДВ (11.13) і виконавши необхідні перетворення 
наступним чином отримаємо бажану формулу 11.15: 
 
                                                            змінЗ = 
пит
змінЗ * X,   
 
                                                             РП∑ = ОЦ * X ,     
                                                          
                                                        ОЦ * X  = питзмінЗ * X  + постЗ , 
 































РП∑ РП∑2     
З      З 
РП∑1 
Рисунок 11.6 – Графічне зображення другого визначення точки  
беззбитковості 
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Із формули 11.15 видно, що залежність між ціною реалізації без ПДВ, 
що забезпечує досягнення точки беззбитковості і обсягом виробництва є  
обернено пропорційною, тобто при зменшенні обсягу виробництва 
(Х1ТБЗ < ХТБЗ) ціна реалізації, що забезпечує досягнення точки беззбитковос-
ті, буде зростати (ОЦ1 > ОЦ) і відповідно навпаки, при збільшенні обсягу 
ви-робництва (Х2ТБЗ > ХТБЗ), ціна буде зменшуватися (ОЦ2 < ОЦ). 
Графічне визначення 3-ої точки беззбитковості представлено на 
рис. 11.7. 
Розглянуті вище визначення і співвідношення є справедливими лише 
для умов монономенклатурного виробництва, тобто коли підприємство ви-


























Рисунок 11.7 – Графічне зображення третього визначення точки 
беззбитковості 
 
Як було розглянуто вище, рівноваговий аналіз в умовах, коли підпри-
ємство виробляє і реалізує лише один вид продукції, тобто в умовах моно-
номенклатурного виробництва, зазвичай не викликає ніяких труднощів. 
Однак на практиці  такі випадки трапляються не так часто. Більш звичною є 
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ситуація, коли підприємство виробляє і реалізує декілька різних видів про-
дукції. В цьому випадку проведення аналізу беззбитковості потребує додат-
кових вихідних даних, розрахунків і припущень. 
Різні ціни реалізації і різні питомі змінні витрати призводять до різних 
значень питомих маржинальних прибутків і коефіцієнтів маржинальних 
прибутків. Як наслідок цього положення точки рівноваги і співвідношення  
«витрати – обсяг виробництва – прибуток» різняться в залежності від відпо-
відної долі виручки від реалізації окремих видів продукції в загальній сумі 
виручки від реалізації всіх видів продукції, тобто, від так званої структури 
продажів. 
При проведенні розрахунків, окрім звичних величин, таких як сумарні 
постійні витрати підприємства, оптові ціни підприємства всіх видів продук-
ції, тобто, ціни реалізації без ПДВ і питомі змінні витрати для визначення  
точки беззбитковості по підприємству в цілому, необхідно знати так звану 
структуру продажів, тобто, питому вагу виручки від реалізації кожного ви-
робу в загальній сумі виручки від реалізації всіх виробів. Послідовність ро-
зрахунків має наступний вигляд. Спочатку необхідно визначити планову чи 
бажану структуру продажів, а потім розрахувати обсяг виробництва, що за-
безпечує беззбитковість виробництва по підприємству в цілому в умовних 
одиницях продукції за наступною формулою: 
 













                          (11.16)  
 
де ОВТБЗ – обсяг виробництва, що забезпечує беззбитковість по підп-
риємству в цілому в умовних одиницях продукції в умовних одиницях про-
дукції; постЗ  – сумарні постійні витрати багатономенклатурного виробницт-
ва, грн; ОЦі = ОЦ1, ОЦ2,…, ОЦn – оптова ціна і-го виду продукції (ціна реа-








1змін З,...,З,З n – питомі змінні витрати і-
го виду продукції, грн / шт., n – кількість найменувань видів продукції, що 
випускається в плановому періоді; Кі  – планова питома вага виручки від 
реалізації і-го виду продукції в загальній сумі виручки від реалізації всіх 
виробів без ПДВ впродовж планового періоду в долях одиниці, тобто: 
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.                                                          (11.17) 
 
Перемноживши обсяг виробництва, що забезпечує досягнення точки 
беззбитковості по підприємству в цілому в умовних одиницях продукції на 
величину Кі, отримаємо ту кількість одиниць і-го виду продукції, яку необ-
хідно виробити і реалізувати для забезпечення беззбитковості при даній 
структурі продажів: 
 
                                                   ііX КОВТБЗТБЗ .                                (11.18) 
 
Отримані результати округляються до найближчого цілого числа за 
загально прийнятими правилами округлення. При цьому робиться припу-
щення, що структура продажів впродовж всього планового періоду залиша-
ється незмінною. Якщо ж структура продажів буде змінюватися, то й поло-
ження точок беззбитковості буде також змінюватися.  
 
11.4. Визначення обсягу продажів і цін, які забезпечують  
досягнення передбачуваного прибутку 
Визначення обсягу продажу, який забезпечує досягнення запланова-
ного прибутку проводиться із формули прибутку, який визначається як різ-
ниця між виручкою від реалізації продукції без ПДВ і сумарними витратами 
на її виробництво і реалізацію: 
                                                    ,ЗПРПр                                        (11.19)  
 
та підставивши в неї значення сумарних витрат та виручки від реалізації без 
ПДВ і виконавши всі необхідні математичні перетворення наступним чи-
ном отримаємо бажану формулу 11.20: 
 
З = питзмінЗ * X + постЗ , 
 
Пр  = ОЦ * X , 
 
                                      Пр  = ОЦ * X  – 
пит
















ПрX                                   (11.21) 
 
Ціна без ПДВ, яка забезпечує досягнення запланованого прибутку при 




змін XX      
                   





ЗОЦ .                              (11.22) 
 
Якщо величина запланованого прибутку встановлюється з урахуван-
ням податку на прибуток, то формули об'єму продажів і ціна, які забезпе-
чують досягнення запланованого прибутку отримуємо наступним чином: 
 







,                                   (11.23) 
 
де  пр
ПC  – розмір ставки податку на прибуток, %. 
 
Із формули 11.23 визначаємо величину прибутку ПР
∑
 і, підставивши 
його значення в формулу 11.20 та провівши необхідні математичні перетво-
рення, отримаємо бажану формулу для визначення обсягу продажів, що за-
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Із формули 11.24 шляхом відповідних математичних перетворень 
отримуємо формулу для визначення ціни реалізації, що дозволяє отримати 













    
 
 













ПР                           (11.26) 
 
 
Для умов багатономенклатурного виробництва розрахунок обсягів 
виробництва окремих видів продукції, що забезпечують досягнення запла-
нованого прибутку при заданій структурі продажів визначається за наступ-
ними формулами:  
 















                                                   ііX К*ОВПрПр ,                                    (11.28) 
 
 
Якщо величина запланованого прибутку встановлюється з урахуван-
ням податку на прибуток, то формули для визначення обсягів  продажів , 
які забезпечують досягнення запланованого прибутку приймають наступ-
ний вигляд: 

















п ,                         (11.29)
 
 
                                                   
пПр
Х іп К*ОВПр  .                                   (11.30) 
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Отримані результати, як і в випадку визначення обсягів виробництва, 
що забезпечують досягнення точки беззбитковості, округляються до най-
ближчого цілого числа за загально прийнятими правилами округлення. При 
цьому робиться припущення, що структура продажів впродовж всього пла-
нового періоду залишається незмінною. 
Якщо ж структура продажів буде змінюватися, то й обсяги виробниц-
тва окремих видів продукції будуть також змінюватися. 
Зміна структури продажів впливає також на величину сумарного при-
бутку підприємства. При цьому необхідно мати на увазі, що зміни в струк-
турі продажів продукції, що має більш високе значення коефіцієнта маржи-
нального прибутку на продукцію з більш низьким коефіцієнтом маржина-
льного прибутку зменшує загальний прибуток підприємства і відповідно  
навпаки – зміни в структурі продажу в бік продукції з великим коефіцієн-
том маржинального прибутку збільшує загальну суму прибутку підприємс-
тва. 
 
11.5. Аналіз витрат для нестандартних рішень 
11.5.1. Звіт про прибутки і збитки з виведенням маржинального 
прибутку 
При складанні звіту про прибутки і збитки з виведенням маржиналь-
ного прибутку сумарні витрати розподіляється на постійні і змінні, а змінні 
у свою чергу на змінні виробничі та змінні адміністративні і збутові. Потім 
змінні виробничі витрати віднімаються від суми виручки від реалізації про-
дукції без ПДВ і отримана величина складає виробничий маржинальний 
прибуток. 
Від виробничого маржинального прибутку віднімаємо змінні адмініс-
тративні і збутові витрати і отримуємо маржинальний прибуток. Далі від 
маржинального прибутку віднімаємо сумарні постійні витрати і внаслідок 
чого отримуємо суму валового прибутку. 
Форма звіту про прибутки і збитки з виведенням маржинального при-
бутку приведена в таблиці 11.2. 
Звіт про прибутки і збитки на основі маржинального прибутку ві-
дображає динаміку витрат. Він показує співвідношення змінних і постійних 
витрат незалежно від характеру функції, з якою пов'язана ця стаття витрат. 
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Таблиця 11.2 – Форма звіту про прибутки і збитки з виведенням мар-
жинального прибутку  















































4. Змінні адміністративні витрати і 
витрати на збут  
+ + + + + 
5. Маржинальний прибуток, МПр + + + + + 
6. Сумарні постійні витрати, пост
З  – – – – +
 
7. Сумарний прибуток, РП  
– – – – + 
 
За допомогою цієї інформації можна визначити: 
– чи починати виробництво цієї продукції або краще відмовитися від 
його;  
– чи варто приймати ціну за замовленням нижче нормального рівня 
цін і багато іншого. 
Вона також допоможе 
– оцінити можливі варіанти рішень, які пов'язані з виробництвом но-
вої продукції, проведенням рекламної компанії і т. ін.;  
– дати оцінку результатам виробничо-господарської діяльності; 
– вибрати оптимальне завантаження виробничої потужності і багато 
чого іншого. 
 
11.5.2. Рішення по замовленням із ціною нижче нормального рівня 
цін 
У нормальних умовах виробництва і реалізації такі замовлення, як 
пра-вило, не приймаються, оскільки вони не забезпечують прийнятний рі-
вень прибутку. Але в тих випадках, коли є певні труднощі зі збутом проду-
кції або за відсутності достатньої кількості замовлень, коли спостерігається 
різке скорочення обсягів виробництва, або при гострій виробничій конку-
ренції чи ситуації конкурентних пропозицій ціни, такі замовлення можуть і 
мають бути прийнятими. 
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Це пояснюється тим, що оскільки величина постійних витрат зали-
шається незмінною і при неповному використанні виробничих потужнос-
тей, то краще отримати хоч якийсь маржинальний прибуток за рахунок та-
кого замовлення і таким чином покривати хоча б якусь частину постійних 
витрат, ніж не мати нічого. 
Ціна, яка встановлюється в таких випадках називається маржиналь-
ною ціною. 
Обов'язковою умовою прийняття таких замовлень є перевищення оп-
тової ціни підприємства, тобто ціни реалізації без ПДВ, над змінними пи-
томими витратами: 
 
                                 питзмінЗОЦ .                                                      (11.31) 
 
При цьому слід мати на увазі, що нижня межа ціни (коли 
пит
змінЗОЦ ) не 
забезпечує отримання ніякого маржинального прибутку, а отже і не буде 
приносити ніякого вкладу на покриття постійних витрат. Але в коротко-
строковому періоді навіть такі замовлення можуть мати місце, так як вони 
повністю покривають змінні витрати, в тому числі на заробітну плату осно-
вних виробничих робітників (а отже дозволить зберегти кваліфіковану ро-
бочу силу), а також витрати на матеріальні і енергетичні ресурси, що дозво-
лить зберегти комерційні зв‘язки з їх постачальниками. 
       
11.5.3. Оптимізація виробничої програми за наявності "вузьких 
місць"  
«Вузьким місцем» або стримуючим чинником називається чинник че-
рез який звужується, тобто обмежуються, обсяги виробництва і реалізації 
якої-небудь продукції.  
До числа таких стримуючих чинників можуть відноситися: 
1) обмеження по кількості вихідної сировини; 
2) обмеження по кількості машинного часу; 
3) обмеження по трудовитратах; 
4) обмеження за об'ємом складських приміщень; 
5) обмеження за об'ємом холодильників і т. ін. 
За наявності таких «вузьких місць» і відсутності можливості їх «роз-
шивки» оптимізація виробничої програми з метою отримання максимально-
го прибутку повинна проводитися на основі найбільших значень маржина-
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льного прибутку, яка приходиться на одиницю виміру стримуючого чинни-
ка, а не на одиницю обсягу виробництва, тобто оптимізація виробничої про-
грами проводиться не по питомому маржинальному прибутку, а по віднос-
ному маржинальному прибутку на одиницю стримуючого фактора.  
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Охарактеризуйте задачі аналізу беззбитковості. 
2. Розкрийте суть понять «маржинальний прибуток», «відносний ма-
ржинальний прибуток» та «коефіцієнт маржинального прибутку». 
3. Наведіть приклади використання маржинального аналізу для вирі-
шення господарських задач. 
4. Розкрийте суть рівновагового аналізу. Дайте порівняльну характе-
ристику різних точок беззбитковості. 
5. Охарактеризуйте особливості рівновагового аналізу в багатономен-
клатурному виробництві. 
6. Як визначаються обсяги реалізації продукції, які необхідні для оде-
ржання запланованого прибутку? 
7. Як визначити прибуток, який можливо очікувати при даному рівні 
продажів? 
8. Як визначити вплив змін у продажній ціні, постійних та змінних  
витратах, а також в обсягах виробництва на рівень прибутку? 
9. Як визначити вплив змін у структурі продажів на рівень беззбитко-
вості? 
10. Як визначити вплив змін у структурі продажів на величину при-
бут-ку? 
11. Як визначити складається звіт про прибутки і збитки з виведенням 
маржинального прибутку? 
12. Обґрунтуйте застосування маржинального аналізу для оптимізації 
виробничої програми при наявності «вузьких місць». 
13. Обґрунтуйте застосування маржинального аналізу для оптимізації 
структури виробничої програми. 
14. Обґрунтуйте застосування маржинального аналізу при прийнятті 
рішення щодо запропонованих цін? 
15. Обґрунтуйте застосування маржинального аналізу при прийнятті 
рішення про впровадження додаткових видів продукції. 
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16. Обґрунтуйте застосування маржинального аналізу при прийнятті 
рішення про зняття продукції з виробництва. 
 
ТЕСТИ 
1. Маржинальний прибуток – це: 
а) різниця між виручкою від реалізації продукції в продажних цінах з 
ПДВ і сумою змінних витрат; 
б) різниця між виручкою від реалізації продукції в оптових цінах під-
приємства, тобто без ПДВ, і сумою постійних витрат;  
в) різниця між виручкою від реалізації продукції в оптових цінах під-
приємства, тобто без ПДВ, і сумою змінних витрат. 
2. Маржинальний прибуток – це: 
а) сума постійних і змінних витрат; 
б) сума прибутку і постійних витрат; 
в) сума прибутку і змінних витрат. 
3. Питомий маржинальний прибуток – це:  
а) різниця між продажною ціною з ПДВ і питомими постійними ви-
тратами; 
б) різниця між продажною ціною з ПДВ і питомими змінними витра-
тами; 
в) різниця між оптовою ціною підприємства, тобто без ПДВ, і пито-
мими змінними витратами; 
г) різниця між оптовою ціною підприємства, тобто без ПДВ, і пито-
мими постійними витратами. 
4. Питомий маржинальний прибуток – це:  
а) сума питомого прибутку і питомих змінних витрат; 
б) сума питомого прибутку і питомих постійних витрат; 
в) сума питомих змінних і постійних витрат. 
5. Коефіцієнт маржинального прибутку – це:  
а) відношення питомого прибутку до оптової ціни підприємства; 
б) відношення питомого маржинального прибутку до оптової ціни пі-
дприємства; 
в) відношення питомого маржинального прибутку до суми питомих 
змінних і постійних витрат; 
г) відношення питомого маржинального прибутку до продажної ціни. 
6. Коефіцієнт маржинального прибутку – це:  
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а) відношення маржинального прибутку до суми постійних і змінних 
витрат; 
б) відношення маржинального прибутку до суми виручки від реаліза-
ції продукції в оптових цінах підприємства, тобто без ПДВ; 
в) відношення маржинального прибутку до суми виручки від реаліза-
ції продукції у продажних цінах; 
г) відношення сумарного прибутку до суми виручки від реалізації 
продукції в оптових цінах підприємства, тобто без ПДВ. 
7. При заданому обсязі виробництва точка беззбитковості означає: 
а) величину виручки від реалізації продукції з ПДВ, що дорівнює сумі 
змінних і постійних витрат для даного обсягу виробництва; 
б) величину виручки від реалізації продукції без ПДВ, що дорівнює 
сумі маржинального прибутку і змінних витрат для даного обсягу виробни-
цтва; 
в) величину виручки від реалізації продукції без ПДВ, що дорівнює 
сумі змінних і постійних витрат для даного обсягу виробництва. 
8. Величина виручки від реалізації продукції без ПДВ, при якій буде до-
сягнуто точку беззбитковості: 
а) не залежить від обсягу виробництва; 
б) прямо пропорційна обсягу виробництва; 
в) обернено пропорційна обсягу виробництва. 
9. При заданому обсязі виробництва точка беззбитковості показує – 
а) величину продажної ціни без ПДВ; 
б) величину продажної ціни з ПДВ; 
в) величину суми питомого маржинального прибутку і питомих пос-
тійних витрат, при яких виручка від реалізації продукції без ПДВ буде дорі-
внювати сумі постійних і змінних витрат. 
10. Ціна реалізації без ПДВ, при якій буде досягнуто точку беззбит-
ковості: 
а) не залежить від обсягу виробництва; 
б) знаходиться в обернено пропорційній залежності; 
в) знаходиться у прямо пропорційній залежності. 
11.При відомій постійній ціні реалізації без ПДВ точка беззбитково-
сті показує, при якому обсязі реалізації виручка від реалізації буде дорівню-
вати сумі – 
а) маржинального прибутку і змінних витрат; 
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б) маржинального прибутку і постійних витрат; 
в) постійних і змінних витрат; 
г) прибутку і постійних витрат. 
12. Обсяг реалізації, при якому буде досягнуто точку беззбитковос-
ті – 
а) не залежить від ціни реалізації; 
б) знаходиться у обернено пропорційній залежності; 
в) знаходиться у прямо пропорційній залежності. 
13. Ціна реалізації без ПДВ, при якій буде досягнуто точку беззбитковості, є 
а) прямо пропорційною питомим змінним витратам і сумарним пос-
тійним витратам і обернено пропорційною обсягу виробництва; 
б) прямо пропорційною обсягу виробництва і обернено пропорційною 
питомим змінним і сумарним постійним витратам; 
в) прямо пропорційною питомому маржинальному прибутку і обер-
нено пропорційною сумарним постійним витратам. 
14. Обсяг реалізації, при якому буде досягнуто точку беззбитковості, є 
а) прямо пропорційним маржинальному прибутку і обернено пропор-
ційним сумарним постійним витратам; 
б) прямо пропорційним сумарним постійним витратам і обернено 
пропорційним маржинальному прибутку; 
в) прямо пропорційним сумарним постійним витратам і обернено 
пропорційним питомому маржинальному прибутку. 
15. У багатономенклатурному виробництві для визначення обсягів 
виробництва кожного виду продукції, що забезпечують досягнення точки 
беззбитковості по підприємству в цілому, при заданій структурі продажів  
необхідно знати: 
а) сумарні постійні витрати і сумарний маржинальний прибуток; 
б) сумарні постійні витрати і загальний обсяг реалізації; 
в) сумарні постійні витрати і середньозважений питомий маржиналь-
ний прибуток. 
16. У багатономенклатурному виробництві для визначення обсягу ви-
робництва, що забезпечує досягнення точки беззбитковості по підприємс-
тву в цілому в умовних одиницях продукції, при заданій структурі продажів 
необхідно знати: 
а) сумарні постійні і змінні витрати та сумарний маржинальний при-
буток; 
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б) сумарні змінні витрати та питомі маржинальні прибутки кожного 
виду продукції; 
в) сумарні постійні витрати та питомі маржинальні прибутки кожного 
виду продукції. 
17. При змінах у структурі продажів в багатономенклатурному ви-
робництві з продукції, яка має більш високе значення коефіцієнта маржи-
нального прибутку на продукцію з більш низьким його значенням, загальний 
прибуток підприємства: 
а) залишається незмінним; 
б) збільшується; 
в) зменшується. 
18. При змінах у структурі продажів у багатономенклатурному ви-
робництві з продукції, яка має більш низьке значення коефіцієнта маржи-




в) залишається незмінним. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. Підприємство виготовляє 4 види продукції А, Б, В і Г. Пла-
нова структура продажу, оптові ціни і питомі змінні витрати всіх виробів 
представлені в таблиці 11.3. 
Таблиця 11.3 – Вихідні дані до задачі 1 












ОЦ 200 250 400 300 
пит
змінЗ  100 120 250 150 
Кi 0,4 0,35 0,15 0,1 
 
Визначити обсяги виробництва всіх виробів, які забезпечать досяг-
нення точки беззбитковості по підприємству в цілому, якщо сума постійних  
витрат складає 3 000 000 грн. 
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Задача 2. Використовуючи вихідні дані і результати розрахунків по-
передньої задачі та припустивши, що обсяг реалізації без ПДВ склав 
7 000 000 грн. 
Визначити сумарний прибуток, який отримає підприємство. 
 
Задача 3. Використовуючи вихідні дані і результати розрахунків по-
передньої задачі 2, визначити обсяги виробництва всіх виробів, які забезпе-
чать досягнення цільового прибутку в розмірі 2 500 000 грн. 
 
Задача 4. Використовуючи вихідні дані і результати розрахунків 2-х 
попередніх задач та припустивши, що при тих же обсягах продажів, струк-
тура продажів змінилася, саме КА зменшилася з 0,4  до 0,25, КГ з 0,1 до 0,35,  
визначити, як зміниться сумарний прибуток фірми? 
 
Задача 5. Фірма «EK & CO» виготовляє і реалізує на ринку чотири 
вироби: А, Б, В, і Г. На основі «портфелю замовлень» виробничий відділ 
сформував на наступний рік виробничу програму, основні  показники якої 
наведені в таблиці 11.4, включаючи дані щодо оптових цін підприємства 
(цін реалізації без ПДВ) всіх виробів, їх повної собівартості та структури 
собівартості, які були надані відділом маркетингу та бюро цін. 
 
Таблиця 11.4 – Вихідні дані до задачі 5 











1. Річний випуск, штук 1000 2500 4000 800 
2. Оптова ціна підприємства, грн / шт. 2000 2500 3200 4000 
3. Повна собівартість, грн / шт. 1800 2200 2800 3500 
4. Питомі змінні витрати, грн / шт. 1400 1700 2200 3000 
5. Питомі постійні витрати, грн / шт. 400 500 600 500 
 
На основі даних наведених в табл. 11.4 розрахувати сумарний прибу-
ток ( Пр ) фірми. 
 
Задача 6. Використовуючи вихідні дані попередньої задачі і беручи до 
уваги той факт, що до керівника фірми звернувся представник іноземної фі-
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рми «Maria & Soene» з проханням поставити 1000 штук виробу В за ціною 
2600 грн за штуку. 
Якою повинна бути відповідь керівника і як вона вплине на фінансові 
результати діяльності фірми, якщо виробничі потужності підприємства  
дозволяють виконання цього замовлення? 
                  
Задача 7. Виробнича програма заводу по розливу мінеральної води 
включає чотири види продукції: 
–  вода №1(негазована); 
–  вода №2 (слабо газована); 
–  вода №3 (середньо газована); 
–  вода №4 (сильно газована). 
В таблиці 11.5 наведені дані про оптові ціни підприємства (ціна реалі-
зації без ПДВ), питомі змінні витрати та питомий маржинальний прибуток 
однієї упаковки води. 
Таблиця 11.5 – Вартісні показники виробництва різних видів води 





грн / упак. 
Питомі змінні  
витрати, 
грн / упак. 
Питомий маржина-
льний прибуток, 
грн / упак. 
Вода №1 120 80 40 
Вода №2 110 80 30 
Вода №3 107 80 27 
Вода №4 140 90 50 
 
Маркетингові дослідження показали, що на ринку щорічно є можли-
вість реалізувати: води №1 – 60 000 упаковок; води №2 – 84 000 упаковок; 
води №3 –114 000 упаковок; води №4 – 30 000 упаковок. 
Для розливу всіх чотирьох видів води використовується одне і те ж 
саме обладнання з річним дійсним фондом робочого часу 1600 годин, що є  
«вузьким місцем». 
Пропускна здатність обладнання із-за різної ємності і розміру пляшок 
є різною. Так за рік може бути вироблено: води №1 – 160 000 упаковок; або 
води №2 – 224 000 упаковок; або води №3 – 240 000 упаковок; або води №4 
– 120 000 упаковок.  
Визначити пріоритетність випуску різних сортів води при наявності 
обмеження по фонду машинного часу з метою отримання максимального  
маржинального прибутку:  при ранжуванні за питомим маржинальним при-
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бутком; при ранжуванні за величиною маржинального прибутку  на одини-
цю стримуючого фактору; провести  порівняння. 
Задача 8. Фірма «EK & CO» виробила і реалізувала на ринку за рік 
15 000 штук побутових фенів за ціною (без ПДВ) 250 грн / шт. Змінні пито-
мі витрати склали 100 грн / шт. Річна сума постійних витрат складає 
1 000 000 грн. 
Визначити сумарний і питомий маржинальний прибуток, коефіцієнт 
маржинального прибутку і сумарний прибуток фірми. 
Задача 9. Фірма «Макс $» виробляє і реалізує кофемолки за ціною (без 
ПДВ) 350 грн /шт. Питомі змінні витрати складають 150 грн /шт. Річна сума 
постійних витрат складає 1 500 000 грн. 
Визначити обсяг продажів, що дозволить отримати прибуток в сумі 
1 250 000грн. 
Задача 10. Використовуючи вихідні дані попередньої задачі і припус-
тивши, що фірма має за мету отримати чистий прибуток в розмірі 
1 200 000 грн. Визначити обсяг продажів, який дозволить досягти заплано-
ваного прибутку, якщо податок на прибуток складає 25%. 
Задача 11. Фірма «EK & CO» виготовляє і реалізує на ринку чотири 
вироби: А, Б, В, і Г. На основі «портфелю замовлень» виробничий відділ  
сформував на наступний рік виробничу програму, основні  показники якої 
наведені в таблиці 11.4.4, включаючи дані щодо оптових цін підприємства 
(цін реалізації без ПДВ)  всіх виробів, їх повної собівартості та структури 
собівартості, які були надані відділом маркетингу та бюро цін. 
Як видно із вихідних даних таблиці 11.6 виробництво і реалізація ви-
робу «В» є збитковим (ОЦ < ПС). В зв‘язку з цим було запропоновано зняти 
виріб «В» з виробництва. 
 
Таблиця 11.6 – Вихідні дані до задачі 11 











1. Річний випуск, штук 1000 2500 4000 800 
2. Оптова ціна підприємства, грн / шт. 2000 2500 2800 4000 
3. Повна собівартість, грн / шт. 1800 2200 3000 3500 
4. Питомі змінні витрати грн / шт. 1400 1700 2200 3000 
5. Питомі постійні витрати, грн / шт. 400 500 600 500 
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Як зміняться фінансові результати діяльності фірми, якщо дану про-
позицію буде прийнято? 
 
ГЛОСАРІЙ 
Аналіз витрат – встановлення причин відхилень від плану і підготу-
вати відповідну інформацію і рекомендації для прийняття оптимальних 
управлінських рішень, спрямованих на успішне досягнення запланованих 
результатів. 
Багатоменклатурне виробництво – це випадок, коли підприємство 
виробляє декілька різних видів продукції. 
Беззбитковість – це таке значення виручки від реалізації продукції в 
оптових цінах підприємства, тобто без ПДВ, яке відповідає сумі постійних і 
змінних витрат на її виробництво і реалізацію. 
Визначення точки беззбитковості (точки рівноваги): 
а) перше визначення – точка беззбитковості показує величину вируч-
ки від реалізації продукції без ПДВ, яка дорівнює сумі змінних і постійних  
витрат для даного обсягу виробництва. 
б) друге визначення – при постійній певній ціні реалізації без ПДВ 
точка беззбитковості показує, при якому обсязі виробництва виручка від ре-
алізації буде дорівнювати сумі постійних і змінних витрат. 
в) третє визначення точки беззбитковості – при заданому обсязі виро-
бництва точка беззбитковості показує величину продажної ціни без ПДВ 
при якій виручка від реалізації продукції буде дорівнювати сумі постійних і 
змінних витрат. 
Витрати підприємства – це виражена в грошовій формі сукупність 
усіх спожитих матеріальних, енергетичних та трудових ресурсів на вироб-
ництво і реалізацію того чи іншого виду продукції (робіт, послуг) або будь-
якого іншого виду операційної діяльності підприємства. 
Змінні витрати – це витрати, абсолютна величина яких змінюється 
прямо пропорційно зміні обсягу виробництва. 
Коефіцієнт маржинального прибутку – це: 
а) відношення питомого маржинального прибутку до оптової ціни пі-
дприємства; 
б) відношення маржинального прибутку до суми виручки від реаліза-
ції продукції в оптових цінах підприємства, тобто без ПДВ. 
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Контроль витрат – являє собою виявлення відхилень фактичних по-
казників від запланованих. Він дозволяє виявити негативні тенденції в ре-
зультатах виробничо-господарської діяльності підприємства. 
Маржинальний прибуток – це  
а) різниця між виручкою від реалізації продукції в оптових цінах під-
приємства, тобто без ПДВ, і сумою змінних витрат. 
б) сума прибутку і постійних витрат. 
Монономенклатурне виробництво – це випадок, коли підприємство 
виробляє лише один вид продукції. 
Питомі змінні витрати (змінні на одиницю продукції) – це витрати, 
які залишаються незмінними при зміні обсягів виробництва. 
Питомий маржинальний прибуток – це: 
а) різниця між оптовою ціною підприємства, тобто без ПДВ, і пито-
мими змінними витратами. 
б) сума питомого прибутку і питомих постійних витрат. 
Питомі постійні витрати – це витрати на одиницю продукції, які 
змінюються обернено пропорційно зі зміною обсягу виробництва. 
Планування витрат – це визначення величини витрат необхідних і 
достатніх для виконання завдання, що стоять перед підприємством. 
Постійні витрати – це витрати, абсолютна величина яких в певних 
межах практично не залежить від обсягів виробництва.  
Прибуток – різниця між вартістю реалізованої продукції в оптових 
цінах підприємства, тобто без ПДВ і сумарними витратами на її виробницт-
во і реалізацію. 
Структура продажів – це питома вага виручки від реалізації окремих 
видів продукції в загальній сумі виручки від реалізації всіх видів продукції. 
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Розділ 12. СОБІВАРТІСТЬ ПРОДУКЦІЇ 
 
12.1. Поняття, значення  та види собівартості виробу 
Собівартість продукції – це один з найважливіших економічних пока-
зників виробництва, який відображає внутрішні процеси на підприємстві та 
впливає на зовнішню сферу діяльності, оскільки визначає ціну виробництва 
виробу, а значить, формує  ринкову позицію виробника. 
Для забезпечення сталої позиції підприємства на ринку необхідно  
визначати рівень витрат не тільки на все виробництво в цілому (що входить 
до економічного розрізу витрат), а і відносно до кожного виробу. Калькуля-
ційний підхід до групування витрат дозволяє розрахувати витрати на виго-
товлення та реалізацію одиниці  продукції за певний період, тобто визначи-
ти її собівартість. 
Собівартість – це виражені в грошовій формі сумарні витрати підп-
риємства на виготовлення та реалізацію одиниці продукції. 
Значення цього економічного показника полягає в наступному: 
• це важливий обліковий показник, який дозволяє визначити витрати 
на виготовлення однієї одиниці продукції і використовувати його для цілей 
управління підприємством; 
• це основа, база для встановлення ціни виробу при будь-якій формі  
господарювання (і при ринковій також); 
• калькуляційні розрахунки та собівартість – основа для проведення 
цілого ряду аналітичних розрахунків та встановлення оціночних показників 
виробництва в цілому, а також для окремих підрозділів підприємства; 
• це база для проведення розрахунків ефективності будь-якого бізнес-
проекту, в тому числі, і проектів модернізації виробництва тощо. 
В залежності від потреб та інших особливостей виділяють декілька 
видів собівартості. В таблиці 12.1 наведені існуючі види собівартості, згру-
повані за наступними чотирма ознаками, а саме: 
• термін розрахунків,   
• об‘єкт розрахунку,  
• форма звітності,  
• елементи (етапи) технологічного ланцюжка. 
Така диференціація є важливою, тому що діючі зараз нормативні до-
кументи дозволяють підприємству самому визначати кількість та обирати 
номенклатуру калькуляційних статей, методи встановлення окремих видів  
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витрат та форму проведення калькуляційних розрахунків у відповідності до 
наявних конкретних умов виробництва та реалізації продукції. 
 
Таблиця 12.1 – Класифікація та види собівартості продукції 
Класифікаційна ознака Види собівартості 
1. Термін розрахунків  – перспективна (від 1 до 5 років); 
– поточна (середня за рік); 
– оперативна (на момент розрахунку) 
2. Об‘єкт розрахунку  – готовий виріб 
– складова одиниця 
– деталь 
– послуга 
– весь обсяг товарної продукції 
3. Форма звіту – планова 
– фактична (звітова) 
4. Елементи технологічного 
  ланцюжка 
– технологічна 
– виробнича 
– повна собівартість готової продукції 
– повна собівартість реалізованої продукції 
 
12.2. Калькуляція, методи калькулювання,та склад статей  
калькуляції 
Основним документом в процесі розрахунку собівартості одиниці 
продукції є калькуляція (від грецького «calculum» – камінь). 
Калькуляція – це спеціальний нормалізований документ, який склада-
ється з нормативно затверджених статей в розрахунку на так звану кальку-
ляційну одиницю, у якості якої обирають або окремий виріб ( роботу, пос-
лугу) або якусь умовну натуральну величину (наприклад, «тонокілометр» – 
для визначення обсягу перевезень, машинокомплект тощо), або грошову 
одиницю. Процес розрахунку собівартості називається калькулюванням. 
Існує декілька методів калькулювання, які відрізняються як самим 
механізмом розрахунку, так і початковою інформаційною базою та областю 
використання. Залежно від класифікаційної ознаки розрізняють такі методи. 
За технологією розрахунку: 
Метод прямого розрахунку, за яким витрати по кожній статті в кож-
ному конкретному випадку прямо розраховуються на основі існуючих, при-
йнятих на виробництві норм, нормативів, цін, тарифів тощо. Цей метод ви-
користовують, коли йдеться про випуск продукції за спеціальним замов-
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ленням або договором і коли  немає документів щодо рівня витрат на неї. 
Зазвичай це відноситься до виробництв  одиничного та дрібносерійного ти-
пу. Непрямі витрати розраховуються у відповідності до прийнятої на підп-
риємстві методики.  
Нормативний метод, при якому заздалегідь на основі норм та норма-
тивів, цін, тарифів, прийнятих на підприємстві, розраховується нормативна 
калькуляція на даний вид продукції, яка потім фактично корегується шля-
хом встановлення відхилень фактичних значень витрат від планових. Нор-
мативний метод притаманний виробництвам масового та багатосерійного 
типу. Нормативна калькуляція розраховується на так званий типорозмір 
продукції в існуючих умовах виробництва. Фактично завдяки зміні умов 
виробництва в часі реальна калькуляція виробу потребує корегування, що і 
робиться.  
Нормативний метод можна розглядати як метод управління витрата-
ми, тому що нормативна калькуляція сама по собі окреслює рамки можли-
вих значень витрат, що дисциплінує виробника і замовника. 
Об’єкт калькулювання – це друга класифікаційна ознака, за якою ви-
діляють два типи методів калькулювання: позаказний та попередільний. 
Позаказний метод передбачає калькулювання за окремим замовлен-
ням, заказом, договором чи контрактом. Застосовується він для крупних за-
мовлень або комплексів робіт, які характерні для одиничного або дрібносе-
рійного виробництва. Найважливішою умовою використання такого методу 
є точний і постійний облік витрат на дане замовлення і їх відокремлення від 
витрат на інші закази. Для цього формують так звану карту аналітичного 
обліку витрат на даний заказ, де фіксують всі види витрат і яка є основним 
документом первинного обліку та контролю. 
На практиці в рамках позаказного методу використовують також но-
рмативний метод, який стосується тих елементів конструкції, які викорис-
товуються в інших машинах і по суті можуть бути віднесені до серійного 
виробництва. В таких випадках можна говорити про змішаний метод каль-
кулювання, а саме: для оригінальних елементів використовується прямий 
розрахунок витрат конкретно для даного заказу (позаказний метод), а для 
серійних елементів – нормативний метод.  
Попередільний метод означає, що об‘єктом розрахунку є частина тех-
нологічного процесу, сукупність технологічних операцій, так званий пере-
діл, в результаті чого одержують готовий виріб. Сутність попередільного 
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методу полягає в тому, що всі витрати по окремих технологічних складових 
розраховуються, фіксуються та відносяться на виробництво того виду про-
дукції, який розглядається. Очевидно, що цей метод потребує організації 
обліку витрат на кожному технологічному переділі ( дільниця, цех, відділ), 
їх аналізу та віднесенню на виріб, який розглядається. Коли за технологією 
виріб переходить із цеху в цех, попередні витрати розглядаються як напів-
фабрикат для послідуючої виробничої одиниці (bisness-unit). Таким чином, 
собівартість готової продукції є сумою витрат по всіх технологічних одини-
цях. Застосовується цей метод в основному на підприємством з однотипною 
сировиною, технологією та методами обробки. До таких виробництв відно-
сять підприємства харчової, хімічної, металургійної галузі.  
У відповідності до нормативних документів витрати, що пов'язані з 
виробництвом продукції (робіт, послуг), в бухгалтерському обліку групу-
ються за такими типовими статтями калькуляції: 
1. Сировина та матеріали; 
2. Покупні напівфабрикати і комплектуючі вироби, роботи і послуги 
виробничого характеру сторонніх підприємств і організацій; 
3. Паливо і енергія на технологічні цілі; 
4. Зворотні відходи; 
5. Основна заробітна плата; 
6. Додаткова заробітна плата; 
7. Відрахування на соціальне страхування (єдиний соціальний вне-
сок); 
8. Витрати по утриманню та експлуатації обладнання; 
9. Загальновиробничі витрати; 
10. Втрати від браку; 
11. Інші виробничі витрати; 
12. Супутня продукція; 
13. Виробнича собівартість. 
Якщо в бухгалтерському обліку калькулювання закінчується визна-
ченням виробничої собівартості одиниці продукції (робіт, послуг), то в 
управлінському обліку для визначення оптової ціни підприємства і ціни 
продажу визначається також повна собівартість.  
Тобто визначаються додатково наступні статті: 
14. Адміністративні витрати; 
15. Витрати на збут; 
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16. Повна собівартість. 
Розглянемо склад витрат в кожній з названих вище статей калькуля-
ції. 
1. Сировина і матеріали. 
До складу цієї статті включається вартість: 
– сировини і основних матеріалів, які входять у склад вироблюваної 
продукції, створюючи її основу, або є необхідними компонентами при виго-
товленні продукції; 
– допоміжних матеріалів, які використовуються при виготовленні 
продукції; 
– малоцінних і швидкозношуваних предметів зі строком експлуатації 
менше одного року, або менше одного операційного циклу, якщо він більше 
одного року. 
2. Покупні напівфабрикати та комплектуючі вироби, роботи і послу-
ги виробничого характеру сторонніх підприємств і організацій:  
– покупних напівфабрикатів і готових комплектуючих виробів; 
– робіт і послуг виробничого характеру, які виконуються сторонніми 
підприємствами і організаціями. 
3. Паливо і енергія на технологічні цілі. 
До складу цієї статті включаються витрати на:  
– всі види палива;  
– всі види енергії, як отримані від сторонніх підприємств та організа-
цій, так і виготовлені самим підприємством, які використовуються в проце-
сі виробництва продукції. 
4. Зворотні відходи. 
У цій статті відображається вартість реалізованих зворотніх відходів, 
що вираховується із загальної суми матеріальних витрат, віднесених на со-
бівартість продукції. 
5. Основна заробітна плата. 
До складу цієї статті включаються витрати на виплату основним ви-
робничим робітникам основної заробітної плати, нарахованої у відповідно-
сті з прийнятими на підприємстві формами і системами оплати праці у ви-
гляді тарифних ставок і відрядних розцінок. 
6. Додаткова заробітна плата включає: 
– витрати на виплату основним виробничим робітникам додаткової 
заробітної плати, яка включає 
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 – доплати, надбавки, гарантійні і компенсаційні виплати, передбачені 
законодавством;  
– премії, пов'язані з виконанням виробничих завдань і функцій;  
– відрахування в резервний фонд для забезпечення виплати відпуск-
них. 
7. Відрахування на соціальне страхування (єдиний соціальний внесок) 
включають: 
– відрахування на обов'язкове державне пенсійне страхування; 
– відрахування на обов'язкове соціальне страхування; 
– відрахування на обов'язкове соціальне страхування на випадок без-
робіття; 
– відрахування на індивідуальне страхування та на інші соціальні за-
ходи. 
Всі ці відрахування розраховуються від суми основної та додаткової 
заробітної плати основних виробничих робітників. 
8. Витрати на утримання і експлуатацію обладнання включають: 
– амортизаційні відрахування від вартості виробничого та підйомно-
транспортного устаткування, цехового транспорту, а також інструментів і 
приладів, які входять до складу основних виробничих засобів, інших необо-
ротних матеріальних активів і нематеріальних активів; 
– витрати на утримання та експлуатацію, технічний огляд та обслуго-
вування виробничого і підйомно-транспортного устаткування, цехового 
транспорту та інструментів і приладів, які входять до складу основних ви-
робничих засобів; 
– витрати на проведення поточних і середніх ремонтів виробничого та 
підйомно-транспортного устаткування, цехового транспорту та інструмен-
тів і приладів; 
– сума орендних платежів за використання основних засобів, інших 
необоротних матеріальних активів і нематеріальних активів; 
– основна і додаткова заробітна плата з нарахуваннями допоміжних 
робітників; 
– інші витрати, що пов'язані з утриманням та експлуатацією устатку-
вання, інших необоротних матеріальних активів та нематеріальних активів. 
9. Загальновиробничі витрати. 
До складу цієї статті включаються: 
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– витрати, що пов'язані з управлінням виробництва в т. ч. на утриман-
ня працівників апарату управління виробництвом (цехами і виробничими 
відділами), на оплату службових відряджень, на придбання спеціальної лі-
тератури для інформаційного забезпечення виробничої діяльності;  
– на оплату послуг за участь у семінарах; 
– амортизація основних засобів, інших необоротних матеріальних ак-
тивів та нематеріальних активів загальновиробничого призначення; 
– сума орендних платежів за використання наданих в оперативний лі-
зинг основними засобами, іншими необоротними матеріальними активами 
та нематеріальними активами загальновиробничого призначення; 
– витрати некапітального характеру, що пов'язані з удосконаленням  
технологій і організації виробництва та поліпшенням якості продукції в хо-
ді виробничого процессу; 
– витрати на обслуговування виробничого процесу, на транспортне 
обслуговування, на утримання та експлуатацію, технічний огляд і обслуго-
вування основних засобів, інших необоротних матеріальних активів загаль-
новиробничого призначення, в тому числі, і взятих в оренду, на проведення 
поточних і середніх ремонтів; 
– на забезпечення виробництва сировиною, матеріалами, паливом,  
енергією, інструментом та іншими засобами і предметами праці; 
– витрати на здійснення технічного контролю за виробничими проце-
сами та якістю продукції; 
– витрати на охорону праці, в тому числі на: 
• забезпечення правил техніки безпеки, охорони праці, санітарно-
гігієнічних та інших спеціальних вимог; 
• на проведення медичних оглядів при прийнятті на роботу і протягом 
трудової діяльності працівників, які зайняті на важких роботах і працюють 
у шкідливих умовах праці; 
• на забезпечення працівників спеціальним одягом і взуттям, що необ-
хідні для виконання професійної обов'язків та іншими засобами індивідуа-
льного захисту, милом та іншими миючими засобами, молоком і профілак-
тичним харчуванням; 
– витрати на пожежно-сторожову охорону; 
– плата за використання та обслуговування засобів сигналізації, а та-
кож послуг телефонного зв'язку для виробничих потреб; 
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– податки, збори та інші, передбачені законодавством обов'язкові пла-
тежі, які безпосередньо пов'язані з виробничим процесом і кількістю проду-
кції, що випускається, в тому числі плата за землю, податок на власників 
транспортних засобів, плата за використання водних ресурсів, плата за за-
бруднення навколишнього середовища та інші; 
– місцеві податки і збори, в тому числі комунальний податок від кіль-
кості річних працівників, збір за право використання місцевої символіки, 
готельний збір та ін.; 
– витрати, що пов'язані з утриманням та експлуатацією фондів приро-
доохоронного призначення; 
– витрати на перевезення працівників до місця роботи і у зворотньому 
напрямку; 
– витрати, що пов'язані з виконанням робіт вахтовим методом; 
– платежі зі страхування ризиків цивільної відповідальності; 
– відрахування на створення резервного фонду для забезпечення га-
рантійних зобов'язань з проведення гарантійних ремонтів (в розмірі 10% 
сукупної вартості реалізованої продукції і для якої не закінчився строк га-
рантійного обслуговування); 
– витрати, що пов'язані з підготовкою і перепідготовкою кадрів; 
– витрати на опалення, освітлення, водопостачання, каналізацію та 
інше утримання виробничих приміщень; 
– компенсації працівникам за використання для потреб виробництва 
власного інструменту та особистого транспорту; 
– суми матеріальної допомоги та інших виплат, які передбачені чин-
ним законодавством; 
– інші витрати цеху і виробничих дільниць. 
10. Втрати від браку. 
До складу цієї статті включають 
– вартість остаточно забракованої продукції без урахування вартості 
елементів частини продукції, які придатні для подальшого використання; 
– вартість матеріалів і напівфабрикатів, які були зіпсовані при налаго-
дженні обладнання; 
– вартість скляних, керамічних і пластмасових виробів, які були роз-
биті в технологічному процесі або при транспортуванні; 
– витрати на усунення браку. 
11. Інші виробничі витрати. 
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До цієї статті належать витрати, пов'язані з перевіркою якості продук-
ції на її відповідність вимогам нормативної документації. 
12. Супутня продукція. 
До складу цієї статті включають вартість супутньої продукції (без 
ПДВ), отриманої одночасно з основним цільовим продуктом у єдиному те-
хнологічному процесі, що підлягає подальшій переробці або реалізації сто-
роннім підприємствам. 
13. Виробнича собівартість. 
Розрахункова стаття калькуляції, яка визначається як сума всіх статей 
за мінусом 4 і 12 статей. 
14. Адміністративні витрати. 
До складу цієї статті включаються такі загальногосподарські витрати: 
– витрати, що пов'язані з управлінням підприємством, в тому числі, 
на: 
• оплату праці апарату управління та його структурних підрозділів з  
відрахуваннями на соціальні заходи; 
• витрати, що пов'язані з матеріально-технічним забезпеченням апара-
ту управління;  
• витрати на службові відрядження;  
• придбання спеціальної літератури для інформаційного забезпечення 
виробничої і управлінської діяльності;  
• витрати на оплату послуг за участь у семінарах;  
• оплата використання та обслуговування технічних засобів управлін-
ня;  
• витрати на придбання ліцензій та інших обов'язкових дозволів;  
• витрати на утримання та обслуговування основних засобів та інших 
необоротних матеріальних активів загальногосподарського призначення, в 
тому числі, на: 
• оплату орендних платежів;  
• витрати на пожежно-сторожову охорону;  
• витрати на забезпечення загальногосподарського персоналу, спеціа-
льним одягом, взуттям, захисними засобами;  
• витрати зі страхування ризиків цивільної відповідальності;  
• витрати зі страхування майна підприємства;  
• витрати, що  пов'язані з утриманням та експлуатацією фондів приро-
доохоронного призначення; 
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– витрати на обслуговування виробничого процесу, у тому числі, на:  
• придбання сировини, матеріалів, палива, енергії, інструментів та ін-
ших засобів і предметів праці;  
• витрати, що пов'язані з забезпеченням контролю за виробничими 
процесами та якістю продукції;  
• витрати на проведення медичних оглядів;  
• витрати, що пов'язані з набором робочої сили; 
• передбачені законодавством податки, збори та інші обов'язкові пла-
тежі, у тому числі,  плата за землю, податок з транспортних засобів та ін.;   
– витрати, що пов'язані з професійною підготовкою і перепідготовкою 
кадрів апарату управління; 
– інші витрати загальногосподарського призначення. 
15. Витрати на збут. 
До складу цієї статті включаються витрати,  що пов'язані з реалізаці-
єю продукції, а саме: 
– витрати на утримання підрозділів підприємства, пов'язаних зі збу-
том продукції, в тому числі на оплату праці, на соціальні заходи, витрати на 
матеріали, канцтовари та інше; 
– витрати на утримання, амортизацію, ремонт та експлуатацію основ-
них засобів, інших необоротних матеріальних активів і нематеріальних ак-
тивів, пов'язаних зі збутом продукції; 
– витрати, що пов'язані з транспортуванням та страхуванням готової 
продукції; 
– витрати, що пов'язані з забезпеченням правил техніки безпеки та 
охорони праці; 
– фактичні витрати на гарантійний ремонт і гарантійне обслуговуван-
ня продукції або гарантійні заміни проданих товарів та на утримання гаран-
тійних майстерень, якщо на підприємстві не створювався відповідний резе-
рвний фонд; 
– витрати на проведення передродажних і рекламних заходів та на до-
слідження ринку; 
– витрати на зберігання і упаковку продукції та на проведення ванта-
жно-розвантажувальних робіт; 
– податки та збори, що передбачені законодавством, у тому числі на 
оплату митних зборів, портові збори, податок на рекламу, комунальний по-
даток, готельні збори та інші; 
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– інші витрати, що пов'язані зі збутом продукції. 
Даний перелік включає максимальну кількість статей калькуляції згі-
дно до сучасного законодавства. На справді підприємства мають право ко-
регувати кількість та склад статей у відповідності до специфіки виробницт-
ва, тому на практиці калькуляцію дещо спрощують, не поділяючи, напри-
клад, збутові витрати на змінні та постійні. Але для чистоти тлумачень, на 
наш погляд, треба залишити цей поділ. 
Вся сукупність витрат в собівартості виробу розділяється на дві кате-
горії – прямі або умовно-пропорційні та непрямі або умовно-непропорційні. 
Ці види витрат розрізняються  як складом витрат, так і економічними особ-
ливостями та методами  розрахунків.  
Прямі витрати пов‘язані з витратами на виготовлення саме даного 
виробу – матеріальні, трудові та деяка частина витрат на обслуговування та 
експлуатацію обладнання. Вони розраховуються прямим розрахунком у ві-
дповідності з діючими на підприємстві нормами та нормативами витрачан-
ня коштів на ці види витрат. Величина таких витрат  змінюються умовно-
пропорційно кількості виготовленої продукції. Іноді їх називають умовно-
змінними. 
Умовно – тому що при збільшенні  обсягів випуску продукції 
з‘являється можливість зменшувати (економити) кількість матеріалів або 
трудових витрат завдяки оптимізації технологічних процесів, організації 
виробництва тощо. 
Непрямі витрати пов‘язані з роботою, утриманням та відповідними 
процесами по обслуговуванню та експлуатацією обладнання та установ в 
цехах і відділах підприємства. Вони класифікуються як умовно-постійні або 
непропорційні витрати.  
Умовно – тому що при різких змінах обсягів виробництва знову ж та-
ки необхідно змінювати рівень цих витрат. Ці процеси відбуваються при рі-
зких зменшеннях обсягів виробництва, як було, наприклад, в 90-ті роки. 
Тоді підприємства різко скорочували обсяги випуску, і були змушені змен-
шувати рівень постійних витрат, переходячи на новий рівень релевантності, 
тобто на новий рівень сталих постійних витрат. Рівень релевантності – це 
діапазон обсягів випуску, при якому умовно-постійні витрати не змінюють-
ся, а залишаються дійсно постійними.  
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12.3 Розподіл та розрахунки непрямих витрат 
Одним з найбільш складних питань калькулювання є розподіл непря-
мих витрат між окремими видами продукції, тому що через їх економічну 
природу неможливо прямо віднести їх на собівартість конкретного виробу. 
Вони розраховуються за допомогою певних коефіцієнтів, які відображають 
співвідношення непрямих витрат даного виду та так званих базових вели-
чин. 
В даний час підприємство має право самостійно обирати найбільш 
прийнятний спосіб їх розрахунку та розподілення. Існуючі на даний час 
«Методичні рекомендації з формування собівартості продукції (робіт, пос-
луг) у промисловості» [1] наводять 5 поширених методи розподілу непря-
мих витрат, а саме: 
Пропорційно часу роботи устаткування. Цей метод застосовується 
для розподілу витрат на утримання, ремонт та експлуатацію обладнання, 
тому що вони природно пов‘язані саме з часом роботи устаткування. 
Пропорційно основній заробітній платі робітників, зайнятих у виро-
бництві продукції. Цей метод застосовується при розрахунку додаткової 
зарплати та відрахувань на соціальні потреби, що відповідає природі цих 
витрат. Але дуже часто підприємства обирають цю базу розрахунку для ро-
зподілу всіх видів непрямих загальновиробничих витрат. Це пояснюється 
наявністю інформаційної бази на підприємстві для цих розрахунків та їх  
простотою. 
Пропорційно обсягу виробництва. Використовується для розрахунків 
додаткової заробітної плати та соціальних відрахувань, а також витрат на 
утримання, ремонь та експлуатацію обладнання. 
Пропорційно до суми прямих витрат. Досить рідко використовується 
для розподілу загальновиробничих витрат. 
Пропорційно розміру маржинального прибутку в ціні товару. Це – 
метод стратегічного планування, який використовують для розподілу  
витрат, не пов‘язаних з виробництвом.  
Підприємство має право обирати найбільш прийнятні для нього мето-
ди розподілення непрямих витрат. 
Вивчаючи питання розрахунку непрямих витрат як відповідну статтю 
калькуляції, треба сказати, що в цілому ці розрахунки вкладаються в фор-
мулу 12.1, а саме: 
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В непр.ί = К непр.ί х Б ί                        (12.1) 
де В непр.ί – розмір непрямих витрат ί-го виду в собівартості виробу, 
грн.; К непр.ί – коефіцієнт непрямих витрат ί –го  виду відносно до обраної 
бази; Б ί  – значення базової величини для даного виробу, грн.   
 
Різниця між розрахунками різних видів непрямих витрат полягає в 
обранні той чи іншої бази Б ί та, відповідно, в значеннях коефіцієнтів К не-
пр.ί. 
У якості бази, як було вже зазначене вище, можуть бути обрані різні 
економічні параметри виробництва, які за своєю суттю пов‘язані з тими ви-
тратами, про які йде мова. Крім того, важливо, щоб ці дані мали високу ін-
формаційну якість, а саме, щоб вони були  репрезентативні та доступні, 
тобто бути присутніми  в статистичній звітності  підприємства.  
Значення самих коефіцієнтів непрямих витрат К непр.ί розраховуєть-
ся за даними за попередній період планування (рік) по формулі 12.2: 
 
  К непр.ί = В ί непр. річн / Б ί  річн ,            (12.2) 
де В ί непр. річн – величина непрямих витрат даного виду за минулий 
рік для підрозділу, яке розглядається; Б ί  річн – значення базової величини 
за минулий рік для даного підрозділу. 
 
Наприклад, якщо витрати на обслуговування обладнання за поперед-
ній рік В ί непр. річн встановлювали 20 тис. грн., річна сума на оплату праці 
в даному цеху Б ί  річн. була 10 тис. грн., а оплата праці на один виріб вста-
новлювала 5 грн./ шт, то коефіцієнт для розрахунку цих витрат в собіварто-
сті одиниці продукції на даний рік становить К непр.ί = 20/10 = 2, або 
200 %.  
Для розрахунку величини непрямих витрат, які входять до собіварто-
сті виробу С непр.і вир., треба скористатися  формулою 12.3, а саме: 
 
  С непр. вир.і  = Б вир. і х К непр.ί   (12.3) 
 
В даному разі С непр.і вир.,= 5 грн./шт х 2 = 10 грн./шт.                 
Непрямі витрати відрізняються одне від одного не тільки економіч-
ним змістом, місцем їх появи, але також різною базою для розрахунку. Для 
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цього їх зручно розділити, структурувати на окремі блоки. Такий розподіл 
калькуляційних статей наведений в таблиці 12.2. 
 
Таблиця 12.2 – Перелік та зміст укрупнених складових калькуляції 
Назва блоку ви-
трат 




1. Блок  матеріа-
льних витрат, З 
мат. 
Витрати на матеріальні ресурси, 
включаючи енергетичні та паливні 
складові 
Прямий розрахунок у відповід-
ності до прийнятої методики та 
існуючих норм, нормативів, 
цін 
2.Блок   витрат   
на оплату праці,  
З опл. 
Витрати на оплату праці основних 
виробничих робітників, включаючи 
основну, допоміжну зарплатню, а      
також відрахування на соціальне 
страхування 
Прямий розрахунок у відповід-
ності до існуючих на підпри-
ємстві форм оплати праці, та-
рифів, норм труда, стимулюю-
чих коефіцієнтів  
Непрямі витрати 
3. Блок непря-
мих витрат   
1-го типу,  
З непр.1  
Витрати на експлуатацію та ремонт  
устаткування, нематеріальних ак-
тивів, на освоєння нової техніки.  
Формують технологічну собівар-
тість  С техн. = З мат.+ З опл. + З 
непр.1 
Розраховується  по формулі 
12.3, З непр. вир.1  = Б вир. 1 х К 
непр.1 
У якості бази у машиновудів-
но-му виробництві найчастіше 
обирають основну заробітну 
плату виробничих працівників 
4.Блок непрямих 
витрат  
2-го типу,  
З непр.2 
Загальновиробничі,  інші виробничі 
витрати,  а також  на ремонт та 
оновлення інструменту та оснастки. 
Формують виробничу собівартість 
С вир. =  
З мат. + З опл.+ З непр.1 + З непр.2 
Розраховується  по формулі 
12.3, З непр. вир.2  = Б вир. 2 х К 
непр.2 
У якості бази у машиновудів-
но-му виробництві найчастіше 
обирають основну заробітну 
плату виробничих працівників 
5. Блок непря-
мих  витрат   
3-го типу,  
З непр. 3 
Адміністративні, постійні витрати 
на збут,  дослідження,  фінансові та 
інші  потреби 
Формують повну собівартість  
С повн. = З мат. + З опл.+  
З непр.1 + З непр.2 +З непр.3 
Розраховуються по формулі 
12.3,  
З непр.3  = С вир. один. х К не-
пр.3 
У якості бази для розрахунків 
обирають виробничу собівар-
тість одиниці продукції 
6. Витрати на 
збут, З зб. 
Витрати, які пов‘язані з пакуван-
ням, транспортуванням,  логісти-
кою, передпродажною підготов-
кою, страхуванням, рекламаціями. 
Формують собівартість реалізова-
ної продукції, С реал. = С повн. +  З  
зб. 
Розраховуються по формулі 
12.3,  
З зб.  = С вир. один. х К зб. 
У якості бази для розрахунків 
обирають виробничу собівар-
тість одиниці продукції 
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В цілому розглядається 6 блоків витрат, серед яких перші два блоки – 
прямі витрати, а решта – непрямі різних видів. Кількість типів непрямих  
витрат на практиці може бути зменшена завдяки тому, наприклад, що не 
будуть виділені змінні витрати на збут, про що було сказано вище. 
Крім того, в таблиці 12.2 показані ті види собівартості, які формують-
ся в залежності від стадії виробництва та реалізації продукції, а саме – тех-
нологічна, виробнича, повна та собівартість реалізованої продукції. 
Таким чином, можна констатувати, що непрямі витрати першого та 
другого типу З непр.1 та З непр.2  встановлюються  за допомогою відповід-
них коефіцієнтів, обраних від однієї бази – для машинобудівних підпри-
ємств це найчастіше – основна заробітна плата виробничих робітників. 
Третій та четвертий тип непрямих витрат З непр.3 З зб. розрахову-
ються згідно зі своїми коефіцієнтами, при чому у якості бази для розрахун-
ку обирають виробничу собівартість виробу.  
 
12.4. Порядок розрахунку собівартості продукції 
Задача розрахунку калькуляції – одержання величини собівартості 
одиниці продукції по всій номенклатурі продукції на момент розрахунку, 
тобто в діючих цінах і тарифах,  у відповідності до прийнятого  на підпри-
ємстві порядку і методикою калькулювання. 
Процес розрахунку собівартості – це досить тривалий та відповідаль-
ний процес, який потребує розгорнутої інформаційної бази і відтворення 
певного алгоритму дій, який наведений на рисунку 12.1: 
1. Розраховують прямі витрати – матеріальні та трудові (оплата пра-
ці), які формують технологічну собівартість. Якщо облік витрат, який існує 
на підприємстві, дозволяє, то до прямих витрат відносять також частину ви-
трат по обслуговуванню, ремонтам обладнання. Але найчастіше перелік 
прямих витрат обмежується двома їх видами – матеріальними та трудови-
ми. 
2. Розраховують коефіцієнти непрямих витрат 1-го та 2-го типів. 
3. Розраховують непрямі витрати 1-го та 2-го типів. 
4. Розраховують виробничу собівартість. 
5. Розраховують коефіцієнти непрямих витрат 3-го та 4-го типу. 
6. Розраховують непрямі витрати 3-го та 4-го типу. 
7. Розраховують повну собівартість. 
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8. При необхідності розраховують змінні витрати на збут і, відповід-
















Рисунок 12.1 – Алгоритм  розрахунку собівартості виробу 
 
Величину прямих витрат, до яких відносять матеріальні витрати та  
витрати на оплату праці з нарахуваннями визначаємо прямим рахунком. 
Розрахунок матеріальних витрат включає 5 складових, а саме:  
• сировина і матеріали;   
• покупні напівфабрикати та комплектуючі вироби;  
• роботи і послуги сторонніх підприємств і організацій;  
• паливо і енергія на технологічні цілі;  
• зворотні відходи.  
1. Сировина і матеріали. Витрати за статтею калькуляції «сировина та 
матеріали» включаються до собівартості продукції наступним чином: 
а) встановлюються норми витрат кожного виду сировини і матеріалів 
на одиницю продукції, Q ij та ціна покупки даного виду матеріалів Ц ij; 

























Складові та алгоритм розрахунку собівартості  
виробу 
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б) згідно зі встановленими нормами витрат, цінами придбання матері-
алів та величиною транспортно-заготівельних витрат розраховуються кош-
торисні ставки на одиницю продукції за наступною формулою: 
 
В мат. ij = Σ  Q ij х (Ц i –  ПДВ)  х  (1+ К транс. і)                         (12.4) 
де В мат. ij – вартість сировини і матеріалів на одиницю і-го виду 
продукції, грн; Q i – норма витрат сировини і матеріалів, що використову-
ються на одиницю  і-го виду продукції, (кг / шт.); Ц i – ціна придбання си-
ровини і матеріалів (грн / кг); ПДВ – величина податку на додану вартість 
(грн/кг); Ктранс. і – коефіцієнт транспортно-заготівельних витрат і-го виду 
сировини і матеріалів або усереднене його значення по підприємству. 
 
2. Покупні напівфабрикати, комплектуючі вироби, роботи і послуги 
сторонніх підприємств і організацій.  
Ці витрати розраховуються за наступною формулою: 
 
В пок. і =  Σ n і х (Ц пок.і – ПДВ) х (1+ К трансп.і)                       (12.5) 
де В пок. і – вартість покупних напівфабрикатів, комплектуючих ви-
робів, робіт і послуг сторонніх підприємств і організацій одиниці і-го виду 
продукції, грн; n і –  кількість найменувань покупних напівфабрикатів, ком-
плектуючих виробів, робіт і послуг сторонніх підприємств і організацій, що 
використовуються при виробництві одиниці  даного виробу; Ц пок. і – ціна 
придбання  і-го виду покупних (грн / шт.);  ПДВ – величина податку на до-
дану вартість (грн / кг); К трансп.і – коефіцієнт транспортно-заготівельних 
витрат і-го виду покупних або усереднене його значення по підприємству. 
 
3. Паливо і енергія на технологічні цілі.  
Ці витрати розраховуються як сума витрат на всі види палива і енергії 
за вирахуванням ПДВ у відповідності до діючих норм витрат певних видів 
палива та енергії в розрахунку на одиницю продукції за період, який розг-
лядається. 
4. Зворотні відходи. 
Вартість зворотних відходів визначається за наступною формулою: 
  В звор. = Σ (Q i – М i) х Ц відх.і    (12.6) 
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де В звор. – сумарна вартість зворотних відходів; М i – суха маса ма-
теріалів і-го виду на одиницю  продукції;  Ц відх.і – ціна реалізації зворот-
них відходів і-го виду матеріалів. 
 
5. Всього матеріальних витрат. 
Дана стаття розраховується наступним чином: 
 
В мат. i Σ = (В мат. + В пок.+ Впал. ен. – В звор.) і 
 
Витрати на оплату праці на виготовлення окремого виробу (В 
ОПЛі), також відносять до прямих витрат, яка включає три складові (фор-
мула 12.7): 
 
В ОПЛ = ЗП ОСН  +  ЗП ДОД  +  В СС ,                            (12.7) 
де ЗП ОСН – основна  заробітна плата; ЗП ДОД. – додаткову заробіт-
на плата та ВСС – відрахування на соціальне страхування. 
 
6. Основна заробітна плата. 
Розрахунок основної заробітної плати на виготовлення деталі здійс-
нюється за даними технологічного відділу щодо трудових витрат, розряду 
роботи та розміру тарифної заробітної плати  за  наступною формулою 12.8: 
 
З осн. = ΣТі х S1 х К тар.                                     (12.8) 
де Ті – трудомісткість виготовлення виробу і-го виду, (мін/шт.); S1 – 
тарифна ставка першого розряду за діючою тарифною сіткою; К тар. – та-
рифний коефіцієнт  по даному виду робіт. 
 
Тарифні коефіцієнти обираються з тарифної сітки, яка застосовується 
на підприємстві. Тарифна сітка для робітників машинобудування має такий 
вигляд: 
 
Таблиця 12.3 – Тарифна сітка машинобудівної галузі 





















В найбільш загальному випадку основна заробітна плата на один ви-
ріб визначається сумою всіх виплат по цій статті згідно до технологічного 
процесу з урахуванням складання, контролю та  іспитів окремих вузлів та 
частин машини. 
7. Додаткова заробітна плата, яка витрачається на оплату тарифних 
і деяких інших відпусток та доплат (за колективним договором  між адміні-
страцією підприємства і колективом працюючих), розраховується у відсот-
ках від основної заробітної плати на виріб, формула 12.9: 
 
З дод. = З осн. К дод./100                                   (12.9) 
 
Розмір К дод. в основному визначається середньою тривалістю від-
пусток та величиною різного виду доплат. 
8. Відрахування на соціальне страхування (єдиний соціальний вне-
сок). 
Ці витрати визначаються за наступною формулою 12.10: 
 
З с/с = (З осн. + З дод.) х К с.с./100  (12.10) 
де З с/с – відрахування на соціальне страхування (єдиний соціальний 
внесок); К с.с. – діючий розмір відрахувань на соціальні заходи,%. 
 
Загальні положення, що визначають порядок збору єдиного соціаль-
ного внеску (ЄСВ), встановлені Законом України «Про збір та облік єдино-
го внеску на загальнообов'язкове державне соціальне страхування» № 2464-
VI від 08.07.2010 р. (набрав чинності з 01.01.2011 р.). 
Єдиний соціальний внесок підлягає сплаті до Пенсійного фонду Укра-
їни. Він замінив собою чотири раніше існуючих обов'язкових державних 
соціальних збори: пенсійний, "безробіття", соцстрах (лікарняні), "нещасний 
випадок". Ставки ЄСВ диференціювалися в залежності від виду платника, а 
також в залежності від класів професійного ризику виду діяльності. 
Слід зазначити, що з 1 січня 2015 р. роботодавці зобов'язані сплачува-
ти розмір ЄСВ не меншій, ніж мінімальний (розмір якого розраховується 
виходячи з мінімальної заробітної плати), незалежно від суми нарахованої 
заробітної плати. При цьому слід врахувати, що відповідно до пп.4 п.2 ст.41 
Бюджетного кодексу до вступу в силу Закону про Державний бюджет Укра-
їни на поточний бюджетний період мінімальна заробітна плата застосову-
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ється в розмірах і на умовах, що діяли в грудні попереднього бюджетного 
періоду. 
Для фізичних осіб-підприємців мінімальний ЄСВ до 2016 року стано-
вив 34,7% від розміру мінімальної зарплати. З 01.01.2016 року ставка ЄСВ 
знижена до 22% (для всіх категорій платників) [12]. 
Після розрахунку прямих витрат переходимо до встановлення непря-
мих витрат, які згідно до таблиці 12.2, поділені укрупнено на 4 блоки в за-
лежності від їх  призначення, формування різних видів собівартості, а також 
базою, від якої вони розраховуються. 
Для розрахунку величини непрямих витрат в собівартості виробу дос-
татньо поділити їх на 2 групи в залежності тільки від бази розрахунку: 
Перша група (блок 1 та блок 2) – витрати, для яких базою служить  
найчастіше  основна заробітна плата виробників. Сюди відносять: 
• витрати на експлуатацію та ремонт  устаткування, нематеріальних 
активів, на освоєння нової техніки (блок 1);  
• загальновиробничі, інші виробничі витрати, а також витрати на ре-
монт та оновлення інструменту та оснастки (блок 2). 
Загальна формула 12.11 для розрахунку непрямих витрат першого ти-
пу (база – основна заробітна плата виробничих працівників) має вигляд: 
 
В непр. 1 = К НЕПР 1 х  ЗП ОСНі,                                 (12.11) 
де Внепр.1 – непрямі витрати 1-го типу на i-й виріб; ЗП ОСН – основ-
на заробітна плата в розрахунку на окремий і-ий виріб або інший базовий 
по-казник розподілу; К НЕПР1  – коефіцієнт непрямих витрат 1–го типу. 
Величину коефіцієнтів непрямих витрат для першої групи встановлю-
ємо за загальною формулою 12.2: 
 
                       К НЕПР1 = В НЕПР1  річн. / ФЗПОСН                                     
де КНЕПР – коефіцієнт непрямих витрат і-го типу; ВНЕПР1 річн.– 
сума річних непрямих витрат і-го типу; ФЗП ОСН. – річний фонд основної 
заробітної плати основних виробничих робітників по підрозділу, який розг-
лядається.  
 
Друга група, для якої базою служить виробнича собівартість – це: 
• адміністративні, постійні витрати на збут, дослідження, фінансові та 
інші потреби (блок 3); 
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• витрати, які пов‘язані зі збутом в цілому, тобто – пакуванням, тран-
спортуванням, логістикою, передпродажною підготовкою, страхуванням, 
рекламаціями (блок 4). 
Непрямі витрати другої групи розраховуються за формулами 12.12 та 
12.13:  
   В непр.2 = К непр.2  х С вир.           (12.12) 
 
   К непр. 2 =  В непр. 2 річн./ С вир.тов.         (12.13) 
де В непр. 2 річн. – непрямі витрати 2-го типу за минулий рік по під-
приємству; С вир.тов. – виробнича собівартість товарного випуску продук-
ції за минулий рік.  
 
В загальному випадку розглядають чотири види коефіцієнтів непря-
мих витрат, які наведені в таблиці 12.4. Тут також наведені орієнтовні зна-
чення коефіцієнтів для машинобудівних заводів.  
 
Таблиця 12.4 – Коефіцієнти непрямих витрат 
Вид витрат та найменування  
коефіцієнту 
Розрахункова формула Орієнтовні зна-
чення коефіцієн-
тів непрямих  
витрат 
1. Блок 1 – коефіцієнт витрат на експлуатацію 
та ремонт  устаткування, нематеріальних ак-
тивів, на освоєння нової техніки,  
2. К непр. 1 = К вуео 
К НЕПР 1 = К вуео = 
ВНЕПР1річн. / 
ФЗПОСН.річн   
1,5 ’ 2,5 
Блок 2 – коефіцієнт загальновиробничих,  
інших виробничих витрат,  а також  витрат 
на ремонт та оновлення інструменту та осна-
стки,  
К непр.2 = К звв. 
К непр.2 = К звв.= 
В звв. річн./ФЗНосн. 
річн. 1,7 ’ 2,9 
Блок 3 – коефіцієнт адміністративних, пос-
тійних витрат на збут,  дослідження,  фінан-
сові та інші  потреби, К непр.3 = К адм.  
К непр. 3 =  К адм. =  
В адм. річн./ С вир.тов. 0,15  ’  0,20 
Блок 4 – коефіцієнт витрат зі збуту – на  па-
кування, транспортування,  логістику, пе-
редпродажну підготовку, страхування, рек-
ламації,  
К непр.4 = К зб. 
К непр. 4 =  К зб. =  
В зб. річн./ С вир.тов. 
0,05  ’  0,07 
 
Треба зазначити, що для розрахунку коефіцієнтів непрямих витрат 
використовуються дані економічного обліку витрат, а саме – річні коштори-
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си окремих видів витрат на даному виробничому підрозділі – цех, відділен-
ня, підприємство в цілому. До них відносяться  такі види річних  витрат 
В вуео ; В звв. ; В адм., В зб.  
В результаті проведених розрахунків одержуємо значення всіх скла-
дових собівартості та її відповідні види – технологічна, виробнича, повна та 
реалізації. Перелік статей та види собівартості наведені в таблиці 12.5. 
 
Таблиця 12.5 – Калькуляція  собівартості продукції 
Стаття калькуляції Тип витрат Розрахункова формула 
1. Сировина та матеріали, В мат. i прямі, змінні В мат. i = Σ  Q i х (Ц i –  
ПДВ)  х  (1+ К транс. і) 
2. Покупні напівфабрикати, комплектуючі 
вироби 
прямі, змінна В пок. і = Σ n і х (Ц пок.і 
– ПДВ) х (1+ К трансп.і) 
3. Паливо та енергія на  
технологічні  цілі, В пал.енерг. Σ. 
прямі, змінні В пал.енер Σ.= В пал. + В 
е/е + В тепл.+ В возд. 
4. Зворотні відходи, В звор. прямі, змінні В звор. = Σ (Q i – М i) х 
Ц відх.і 
5. Всього матеріальних витрат, 
В мат. Σ 
прямі, змінні В мат. i Σ = (В мат. +  
Впок.+ Впал. ен. –В 
звор.) 
6. Основна заробітна плата прямі, змінні З осн. = ΣТі х Si х К тар.                                                 
7. Додаткова заробітна плата прямі, 
умовно-змінні  
З дод. = З осн. К 
дод./100 
8. Відрахування на соціальне страхування прямі, 
умовно-змінні 
З с/с = (З осн. + З дод.) х 
К с.с./100 
9. Витрати на утримання, експлуатацію та 
ремонт устаткування, нематеріальних акти-




В вуео = З осн.х К вуео 
 
10. Загальновиробничі, інші виробничі ви-
трати, а також витрати на ремонт та онов-




В звв = З осн.х К звв 
 
Виробнича собівартість Свир. = В мат. i + В пок.і+ В пал.енер –  
В звор.+ З осн. + З дод.+ З с/с+ В вуео +  
В звв  
11. Адміністративні, постійні витрати на 





В адм. = С вир х К адм. 
 
12.Збутові витрати на пакування, транспор-







В зб. = С вир х К зб. 
 
Повна собівартість  Сповн. = С вир.+В адм. 
+ В зб. 
Собівартість реалізованої продукції   Среал.і = Сповн. + ВЗВЗ,                                            
Прибуток норматив Пр. = Н приб х С повн. 
Розрахункова ціна виробництва  Ц розр. = С повн. + Пр. 
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Таким чином, у результаті проведених розрахунків одержуємо три 
види собівартості – виробнича, повна  та собівартість реалізованої продук-
ції. 
Виробнича собівартість – це сума прямих витрат на виготовлення 
продукції та непрямих, пов‘язаних з утриманням та експлуатацією облад-
нання у виробничих підрозділах підприємства, де  виготовляється дана про-
дукція, та загальногосподарчих  витрат у розрахунку на калькуляційну оди-
ницю: 
 
Свир. = В прям. + В вуео + В звв.  = (В мат. + В пок.+  
В пал.енер – В звор.+ З осн. + З дод.+ З с/с) + В вуео + В звв.     (12.14) 
 
Повна собівартість – сума витрат, які увійшли до виробничої собіва-
ртості, та непрямих витрат 3-го та 4-го типу, а саме – адміністративних та 
збутових: 
 
Сповн. = С вир.+ В адм. + В зб.    (12.15) 
 
Собівартість реалізованої продукції – сума витрат, які увійшли до  
повної собівартості, та змінних витрат на збут. Розраховується у випадках, 
коли на підприємстві прийнятий саме такий розподіл збутових витрат за 
формулою 12.16. 
                                     Среал.і = Сповн. + ВЗВЗ,                             (12.16) 
де ВЗВЗ – змінні  збутові витрати на одиницю і-го виду продукції. 
 
В результаті розрахунків одержуємо всі необхідні дані для встанов-
лення не тільки собівартості, а й ціни виробництва, яка може розглядатися 
як основа для визначення ринкової ціни, і взагалі, для розробки цінової 
стратегії підприємства. 
Таким чином, можна стверджувати, що розрахунки собівартості ви-
робу  мають оперативне та стратегічне значення, тому що є базою для цілої 
низки аналітичних та оціночних розрахунків  і дозволяють встановити на-
ступне: 
• оцінити рівень та структуру витрат в цілому за період по підприємс-
тву; 
• встановити собівартість кожної одиниці продукції; 
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• встановити рівень цін на виробництво продукції по всій номенкла-
турі; 
• виявити можливі резерви зниження витрат (собівартості) та ціни; 
• розробити та корегувати цінову політику підприємства. 
На основі визначення собівартості продуктів всього асортименту і, ві-
дповідно, товарного випуску Трічн. розраховують один з важливих загаль-
них показників ефективності виробництва в цілому по підприємству, а са-
ме: питомі витрати на одиницю товарної продукції, які розраховуються по 
формулі 12.17: 
  
З пит. тов. = С річн./Т річн     (12.17) 
 
При нормальному ході виробництва і збуту цей показник має бути  
менше одиниці, Зпит. тов.< 1. Це означає, що на вироблення продукції на 
1 грн витрачається менше коштів, ніж 1 грн, що свідчить про ефективність 
самого виробництва. 
Крім значення самого показника важлива також його динаміка. А са-
ме: З тов. факт < З тов. план., що свідчить про тенденцію до зниження пока-
зника в часі. Такий процес є логічним і раціональним, тому що з часом по-
винен підвищуватись рівень техніко-технологічного забезпечення вироб-
ництва, його організація, тощо. 
Для одержання таких результатів на підприємстві треба постійно про-
водити роботу по оновленню виробництва в широкому сенсі. Це потребує 
інвестування коштів, що пов‘язане з певними ризиками і навіть може в ко-
роткостроковому періоді привести до негативного результату. Тому потріб-
на постійна робота з аналізу ситуації як на самому підприємстві, так і зов-
ні – на ринку продукції, у постачальників і взагалі – по всій інфраструктурі 
– на макро- і макрорівні. Це дозволить знизити витрати за рахунок виявлен-
ня резервів на всіх рівнях управління. 
 
12.5. Шляхи зниження собівартості 
Задача зниження витрат сама по собі є досить важливою складовою  
технічної та економічної політики підприємства, але вона є похідною з 
більш стратегічної проблеми. В ринкових умовах є тільки два шляхи для 
досягнення довгострокового ефекту: зниження ціни (тобто зниження ви-
трат) та підвищення якості продукції. Тому, розробляючи заходи зі знижен-
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ня витрат на виробництво, треба завжди пам‘ятати про забезпечення якості 
продукту. 
В даному разі розглядається перший шлях, а саме – зниження витрат 
та собівартості продукції завдяки  виявленню резервів як на самому підпри-
ємстві, так і зовні. Значення цієї діяльності пов‘язане з тим, що: 
• по-перше, в цілому, більш раціональне використання ресурсів свід-
чить про високий рівень технологічної та економічної культури виробницт-
ва, що є базовим фактором високої та сталої конкурентоспроможності підп-
риємства; 
• по-друге, раціональне використання ресурсів забезпечує підвищення 
ефективності виробництва в цілому, в тому числі, зростання рентабельнос-
ті, прибутковості, а значить, наявності додаткових можливостей для покра-
щення інноваційної та соціальної складової діяльності підприємства; 
• по-третє, зниження собівартості і, відповідно, можливість зниження 
цін на продукцію  підвищують конкурентоспроможність товарів та підпри-
ємства та поширюють можливості  освоєння нових  ринків збуту продукції 
завдяки ефективній ціновій політиці та відповідному раціональному вико-
ристанню ресурсів. 
Політика економії ресурсів пов‘язана з цілим рядом факторів, які мо-
жна розділити на зовнішні та внутрішні. З іншого боку, ті ж самі фактори 
можна поділити на контрольовані та неконтрольовані, що є дуже важливим, 
тому що від цього залежить не тільки фінансування витрат на проведення 
відповідних заходів, а навіть сама можливість і ефективність їх реалізації.  
Зовнішні умовно-контрольовані і не контрольовані фактори залежать 
від зовнішніх обставин, умов, законів, тощо. Підприємство не в змозі впли-
вати на ситуацію, тому що тут діють закони та правила іншого рівня – га-
лузь, держава, міжнародні стосунки. Задача керівників підприємстві – знати 
закони, положення, порядок розрахунків тощо і будувати свою діяльність, 
враховуючи всі ці фактори та умови.  
Внутрішні фактори є контрольованими, оскільки підприємство має 
можливість вирішувати проблеми завдяки своїм власним ресурсам в рамках 
своєї компетенції і відповідно до своїх планів по зниженню витрат та удо-
сконаленню виробництва.  
В своїй практичній діяльності менеджмент підприємства повинен ма-
ти реальні техніко-економічні та організаційні плани зниження витрат на 
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весь період планування. Саме в цьому і полягає зміст і задачі управління 
витратами. Зрозуміло, що при різних ситуаціях результати будуть різними. 
Для досягнення певного результату з економії витрат на підприємстві 
в рамках поточного планування розробляють плани підвищення ефективно-
сті виробництва, оновлення техніко-технологічної бази, модернізації виро-
бничих процесів, підвищення кваліфікації персоналу тощо. Всі ці заходи 
потребують певних витрат, пов‘язані з ризиками, а саме головне, призво-
дять до тимчасового погіршення поточних показників виробництва на пері-
од проведення всіх цих запланованих заходів.  
Для реалізації планів по зниженню витрат потрібні зусилля не тільки 
самого підприємства, але й галузі та держави в цілому. Це пояснюється те-
хнічними, організаційними та економічними зв‘язками не тільки по горизо-
нтальному, а й по вертикальному розрізу господарства. Тому для оптиміза-
ції діяльності по зниженню витрат на підприємстві зручно розділити всі 
можливості на 3 рівня у відповідності з рівнем управління.  
Перший рівень – державний (федеральний), який включає заходи 
державного рівня: 
• побудова раціональної структури господарства, в тому числі, визна-
чення пріоритетних галузей; 
• раціональне розміщення продуктивних сил в державі; 
• зниження транспортних витрат, оптимізація логістики; 
• побудова ефективної структури управління виробництвом 
Другий рівень – галузевий, який включає заходи, які можна вирішува-
ти на рівні галузі:  
• розробка сучасних видів техніки; 
• розробка та впровадження сучасних  технологій на підприємствах 
галузі; 
• підвищення рівня кооперування та спеціалізації виробництва; 
• створення мало- і безвідходних циклів з мінімальним впливом на 
довкілля. 
Третій рівень – внутрішньовиробничий, тобто саме фактори, які має 
реалізовувати  підприємство у відповідності до своїх планів: 
• збільшення обсягів виробництва, якщо це збігається  з попитом на 
ринку; 
• економія матеріальних ресурсів; 
• економія енергетичних ресурсів; 
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• зниження трудомісткості продукції на базі техніко-технологічних 
удосконалень; 
• підвищення рівня організації та управління виробництвом. 
З точки зору ефективності найбільш результативним серед факторів 
третього рівня є перший фактор – підвищення обсягів виробництва. Але тут 
треба бути впевненим, що підвищення обсягу супроводжується необхідним 
зростанням попиту на цей товар. В іншому разі вкладені кошти не дадуть 
бажаного результату, а ризики, які пов‘язані з будь-яким інвестуванням, 
призведуть до втрат не тільки економічного, а й іміджевого напряму. 
Для вирішення цієї проблеми на підприємстві необхідно проводити  
постійний моніторинг ринку, змін моди,преференцій та вимог покупців, а 
також дуже ретельно готувати весь комплекс відновлюваних, модернізацій-
них заходів. 
Таким чином, можна говорити про стандартну економічну ситуацію – 
з одного боку, абсолютна необхідність проведення цієї роботи, з другого 
боку, маємо  наявні негативні наслідки, про які було зазначене вище.  
Зрозуміло, що продовж всього періоду реалізації таких заходів необ-
хідно контролювати витрати, терміни виконання окремих етапів, а також 
проводити постійний моніторинг поточної ситуації як з боку внутрішніх 
виконавців, так і – зовні, а саме – фінансування, поставки матеріалів, робота 
підрядників, якщо вони є, і т.і.  
Але, навіть і в такому разі, завдяки освоєнню та покращенню техно-
логії, підвищенню кваліфікації персоналу і т.ін. зниження витрат на рік в 




1. Поняття, значення та види собівартості продукції. 
2. Поняття про калькуляцію та процес визначення собівартості. 
3. Зміст калькуляційних статей. 
4. Економічна природа та склад прямих витрат в калькуляції. 
5. Економічна природа, склад та види непрямих витрат в собівартості. 
6. Методи калькулювання продукції. 
7. Порядок розрахунку прямих витрат. 
8. Перелік коефіцієнтів непрямих витрат та їх розрахунки. 
9. Способи розрахунку непрямих витрат різних типів. 
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10. Алгоритм розрахунку калькуляції виробу. 
11. Чинники і шляхи зниження витрат на виробництво. 
12. Значення та напрями економії витрат. 
13. Класифікація факторів впливу на рівень витрат. 




1. Собівартість виробу – це: 
а) витрати на виготовлення товару на підприємстві за рахунок   кош-
тів, якими володіє підприємство; 
б) сумарні витрати на виготовлення та реалізацію  конкретного виду 
продукції в умовах діючих норм, нормативів, цін та тарифів за прийнятою 
методикою розрахунків; 
в) витрати на матеріали та оплату праці робітників, зайнятих на виро-
бництві даного виду продукції; 
г) витрати на виготовлення та реалізацію продукції, виходячи з рин-
кових умов.  
2. Калькуляція виробу  – це: 
а) зведені за певними правилами витрати на виготовлення та реаліза-
цію продукції; 
б) економічний документ, розроблений за прийнятими правилами, ме-
тодикою та формою, в якому зведені всі витрати на виготовлення та реалі-
зацію певного виду продукції на даний момент або в майбутньому; 
в) витрати на виготовлення продукції; 
г) важливий економічний документ, який використовується в аналіти-
чних розрахунках. 
3. Прямі витрати це –  
а) витрати матеріалів на виготовлення даного виду продукції, розра-
ховані у відповідності до діючих цін; 
б) витрати, пов‘язані з виготовленням даного виду продукції; 
в) витрати на матеріали та оплату праці з нарахуваннями, необхідні на 
виготовлення саме даного виду товару в умовах діючих цін, тарифів, норм 
та нормативів; 
г) витрати по даному цеху, пов‘язані з виготовленням даного виду 
продукції. 
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4. Непрямі витрати це –  
а) витрати, пов‘язані з функціонуванням цехів, підрозділів підприємс-
тва та виробництва в цілому за певний відрізок часу; 
б) витрати, які не змінюються при зміні  номенклатури та обсягів 
продукції; 
в) витрати, пов‘язані з функціонуванням підприємства в цілому, які  
відносяться на собівартість окремого виробу у відповідності до обраної ме-
тодики розподілу,  бази  розрахунку та коефіцієнтів цих витрат. 
5. Основна економічна проблема при проведенні заходів зі зниження 
витрат: 
а) дефіцит коштів; 
б) великі економічні ризики, пов‘язані з необхідність інвестувати в 
виробництво; 
в) технічні труднощі, пов‘язані з втіленням технологічних нововве-
день в практику виробництва; 
г) інституційні та організаційні складнощі щодо інноваційної політи-
ки в Україні. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. Визначити виробничу собівартість вала руля при таких ви-
хідних даних: ціна сировнни та матеріалів –  200 грн., витрати на оплату 
праці в цілому становлять 50 грн., в тому числі, основна зарплата виробни-
чих робітників – 35 грн. , коефіцієнт витрат на утримання та обслуговуван-
ня обладнання – 2,7, коефіцієнт загальновиробничих витрат – 2,5. 
Задача 2. Визначити оптову ціну виготовлення виробу при таких ви-
хідних даних: витрати на основні матеріали становлять 6500грн.; вартість 
купівельних напівфабрикатів – 850 грн.; вартість зворотних відходів скла-
дають 15 % від вартості основних матеріалів; трудомісткість виробу складає 
150 год/шт.; середній розряд робіт – 4,5, а ставка першого розряду – 20 грн.; 
коефіцієнти витрат на утримання та обслуговування обладнання – 2,5; на 
загальногосподарські потреби – 1,7; адміністративні витрати – 0,15, витрати 
на збут – 0,07; нормативна прибутковість – 20%; ПДВ – 18%. 
Задача 3. Визначити величину загальновиробничих витрат по цеху, 
які підлягають включенню в собівартість шестерні, якщо сума таких витрат 
в цілому по цеху за місяць становить 100 тис. грн,; основна заробітна плата 
робітників цеху складає – 45 тис. грн, а трудомісткість виготовлення шесте-
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рні – 0,6 години при середньому розряді 4,3 та ставці першого розряду – 
18 грн/годину. 
Задача 4. У звітному році витрати на випуск товарної продукції скла-
ли 2900 тис.грн., на поточний рік запланові витрати в сумі – 2700 тис. грн. 
Обсяг продукції в чинних цінах склав відповідно – 3100 тис.грн. та 
3000тис.грн. 
Розрахувати показники питомих витрат на одиницю товарної продук-
ції та проаналізувати ситуацію щодо динаміки ефективності виробництва. 
Задача 5. Собівартість виробу в звітному періоді складала 1200 грн., а 
витрати на матеріали в цілому складали – 686 грн. планується зниження  
витрат на матеріали на 5%. Розрахувати зниження собівартості виробу за-
вдяки цим заходам в абсолютних та відносних величинах. 
Задача 6. Розрахувати собівартість та ціну виробництва пилососа, як-
що до складу витрат входять такі прямі статті: 800 грн – матеріальні витра-
ти; 200грн.–купівельні напівфабрикати;300  грн. – заробітна плата виробни-
чих працівників. Додаткова заробітна плата – 18% від основної; єдиний со-
ціальний внесок – 20% від суми основної та додаткової зарплат. Прибуток – 
20%. Коефіцієнти непрямих витрат становлять: 
- витрати на утримання та експлуатацію обладнання – 1,7; 
- витрати загальногосподарські – 1,5; 
- адміністративні та збутові витрати в цілому – 15 % від С вир. 
Оцінити структуру витрат та ціни, побудувати графічну інтерпрета-
цію структури витрат. 
Задача 7. За наведеними даними звітної калькуляції собівартості ви-
робу визначити розмір зниження витрат в абсолютних та відносних величи-
нах в результаті запланованого зростання продуктивності праці на 20% за-
вдяки проведеній модернізації виробництва на підприємстві. 
 
Статті витрат Витрати, грн.. 
1.Основні матеріали 2500 
2.Купівельні напівфабрикати та комплектуючі 1000 
3. паливо та енергія на технологічні потреби 500 
4.Основна заробітна плата виробничих працівників з 
нарахуваннями  
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5.Загальновиробничі витрати,  







Собівартість – це виражені в грошовій формі сумарні витрати   підп-
риємства на виготовлення та реалізацію  одиниці продукції в даних  конкре-
тних умовах. 
Калькуляція – спеціальний нормалізований документ,  який склада-
ється з нормативно затверджених статей витрат в розрахунку на так звану 
калькуляційну одиницю. 
Калькуляційна одиниця –  кремий виріб ( робота, послуга), умовно- 
натуральна величина (наприклад, «тонокілометр» – для визначення обсягу 
перевезень, машинокомплект та ін.) або грошова одиниця, у розрахунку на 
вироблення якої розраховується собівартість продукції. 
Метод прямого розрахунку – метод, за яким витрати по кожній статті 
в  кожному конкретному випадку прямо розраховуються на основі існую-
чих, прийнятих на виробництві норм, нормативів, цін, тарифів тощо. 
Нормативний метод – метод, при  якому заздалегідь на основі норм 
та нормативів, цін, тарифів, прийнятих на підприємстві, розраховується но-
рмативна калькуляція на даний вид продукції, яка потім фактично корегу-
ється шляхом встановлення відхилень фактичних витрат від планових. 
Позаказний метод калькулювання передбачає калькулювання за 
окремим замовленням, заказом, договором чи контрактом. Застосовується  
для крупних замовлень або комплексів робіт, які характерні для одиничного 
або дрібносерійного виробництва. Для точного і постійного обліку витрат 
на дане замовлення використовують так звану карту аналітичного обліку 
витрат на даний заказ, де фіксують всі види витрат і яка є основним доку-
ментом первинного обліку та контролю. 
Попередільний метод калькулювання – об‘єктом розрахунку є частина 
технологічного процесу, сукупність технологічних операцій, так званий пе-
реділ. Всі витрати по окремих технологічних складових розраховуються, 
фіксуються та відносяться на виробництво того виду продукції, який розг-
лядається. 
Прямі витрати – це витрати, пов‘язані з витратами на виготовлення 
саме даного виробу – матеріальні, трудові та деяка частина витрат на обслу-
говування та експлуатацію обладнання. Вони розраховуються прямим роз-
рахунком у відповідності з діючими на підприємстві нормами та нормати-
вами витрачання коштів на ці види витрат. Величина таких витрат  зміню-
ються умовно-пропорційно кількості виготовленої продукції.  
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Непрямі витрати пов‘язані з роботою, утриманням та відповідними 
процесами по обслуговуванню та експлуатацією обладнання та установ в 
цехах і відділах підприємства. Вони класифікуються як умовно-постійні або 
непропорційні витрати.  
Виробнича собівартість – це сума прямих витрат та непрямих, 
пов‘язаних з утриманням та експлуатацією обладнання у виробничих під-
розділах підприємства, та загальногосподарчих  витрат у розрахунку на ка-
лькуляційну одиницю.  
Повна собівартість – сума витрат, які увійшли до виробничої собіва-
ртості, та непрямих витрат 3-го та 4-го типу, а саме – адміністративних та 
збутових 11. Собівартість реалізованої продукції – сума витрат, які увійшли 
до повної собівартості, та змінних витрат на збут. Розраховується у випад-
ках, коли на підприємстві прийнятий саме такий розподіл збутових витрат. 
Зовнішні фактори економії витрат – закони та правила рівня  галузі, 
держави, міждержавних стосунків, які залежать від зовнішніх по відношен-
ню до підприємства обставин, умов, законів, тощо. Вони є умовно-
контрольованими або неконтрольованими з боку  підприємства. 
Внутрішні фактори економії витрат (контрольовані) – сукупність 
заходів з економії ресурсів, які підприємство має можливість реалізувати 
завдяки своїм власним ресурсам та планам.  
Організаційні рівні забезпечення політики раціонального використан-
ня ресурсів включають 3 рівні: перший – державний (федеральний); другий 
– галузевий, тобто заходи, які можна вирішувати на рівні галузі; третій – 
внутрішньовиробничий, тобто саме фактори, які має реалізовувати  підпри-
ємство у відповідності до своїх внутрішніх планів.  
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Розділ 13. ЕФЕКТИВНІСТЬ ВИКОРИСТАННЯ ВИРОБНИЧИХ  
ФОНДІВ ПІДПРИЄМСТВА 
 
13.1. Визначення понять засоби виробництва та виробничі фонди 
Термін «фонди» латинського походження (лат. fundus) в перекладі 
означає «головний елемент» чи «основа». Це дійсно основа продуктивної 
діяльності підприємства, оскільки виробниче підприємство не може здійс-
нювати діяльність, не маючи засобів виробництва. Саме засоби виробницт-
ва і є матеріальною основою виробничих фондів.  
Фонди підприємства не обмежуються лише засобами виробництва, – 
це матеріальні та грошові ресурси, які перебувають у розпорядженні підп-
риєм-ства [1]. Тобто вони (фонди) також включають в себе і грошові ресур-
си, які потрібні для відновлення спожитих засобів і предметів праці, випла-
ти заробітної плати тощо. Виготовлення продукції чи надання послуг здійс-
нюється тільки за наявності фондів, насамперед виробничих: якість фондів 
відображує рівень використання досягнень науково-технічного прогресу. 
Ефективне використання фондів – це нагальна потреба економічного ро-
звитку суспільства в цілому та кожного окремого підприємства.  
Фонди підприємства поділяються на виробничі та невиробничі 
(рис. 13.1).  
 
 
Рисунок 13.1 – Фонди підприємства 
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Об'єкти, що належать до невиробничих фондів (фондів невиробничо-
го призначення) відрізняються метою їх використання, – вони функціону-
ють у невиробничій сфері та не використовуються підприємствами безпо-
середньо для ведення господарської діяльності.  
Згідно з пунктом 144.3 Податкового кодексу України, поняття «неви-
робничі основні засоби» означає необоротні матеріальні активи, які не ви-
користовуються в господарській діяльності платника податку [2]. Водночас 
«господарська діяльність» – це діяльність, що: 
• пов'язана з виробництвом (виготовленням) та/або реалізацією то-
варів, виконанням робіт, наданням послуг; 
• спрямована на отримання доходу і проводиться такою особою само-
стійно та/або через свої відокремлені підрозділи або через посередників . 
Згідно з Господарським кодексом, господарська діяльність – це 
діяльність суб‘єктів господарювання у сфері виробництва, що спрямована 
на виготовлення і реалізацію продукції, виконання робіт чи надання послуг, 
що мають вартісну визначеність [3].  
Таким чином виробничі фонди – це ті матеріально-речові засоби, які 
беруть участь у виробництві (тобто використовуються в господарській 
діяльності підприємства), вони є продуктивною частиною фондів, яка скла-
дає матеріальну основу виробничої діяльності. 
Для виробництва будь-якого виду продукції необхідна наявність і 
взаємодія трьох елементів: засобів праці, предметів праці і живої праці. За-
соби праці і предмети праці являють собою засоби виробництва, що, беручи 
участь у виробничому процесі в натуральній і вартісній формі, в сукупності 
складають речовинний зміст виробничих фондів [4]. 
В процесі виробництва здійснюється поєднання засобів виробництва 
та робочої сили (працівників). Засоби виробництва називають речовими 
факторами виробництва (оскільки вони складаються з певних речей), а 
працівників – особистісними. Засоби виробництва складаються із засобів 
праці та предметів праці. У вартісному виразі вони становлять виробничі 
фонди підприємства, які поділяються на основні та оборотні (рис. 13.2) 
[5,6].  
Засоби праці являють собою частину засобів виробництва, які беруть 
участь у створенні продукту протягом кількох виробничих циклів. При 
цьому за один виробничий цикл вони втрачають лише частину своєї вар-
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Рисунок 13.2 – Засоби виробництва 
 
Засоби праці – це різноманітні верстати, механізми, інструменти (за 
винятком малоцінних та швидкозношуваних), двигуни тощо, тобто це ті за-
соби, з допомогою яких люди виготовляють продукцію та надають послуги. 
Предмети праці, на відміну від засобів праці, витрачаються повністю 
за один виробничий цикл. При цьому вони відразу переносять усю свою 
вартість на створений продукт і змінюють свою натуральну форму протя-
гом одного виробничого циклу.  
Предмети праці – це всі об‘єкти, на які спрямована праця людини і 
які становлять основу майбутнього продукту; все те, з чого виготовляється 
продукція. Вони підлягають обробці в процесі виробництва з метою при-
стосування до особистого і виробничого споживання [7]. 
Предмети праці бувають двох видів: 
1) дані самою природою тобто матеріали, що безпосередньо добува-
ють у природі і перетворюють на продукт (вугілля, руда, риба); 
2) ті, які підлягають попередній обробці (наприклад, видобута руда на 
металургійному заводі), їх називають сировиною. 
Варто додати, що в результаті науково-технічної революції створю-
ються нові матеріали, які не існують у природі (полімери, синтетичні смоли 
тощо). 
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Як було зазначено вище, засоби праці та предмети праці є речовим 
змістом виробничих фондів. Засоби праці знаходять своє вираження в ос-
новних засобах підприємства, а предмети праці – в оборотних фондах. За-
соби праці стають елементами основних засобів тільки після прийняття їх 
до експлуатації. Необхідно пам‘ятати, що засоби праці та предмети праці 
стають виробничими фондами лише тоді, коли вони беруть участь у ство-
ренні вартості продукції. Отже, можна сказати, що засоби виробництва 
складаються із засобів праці та предметів праці, а виробничі фонди – з ос-
новних засобів та оборотних фондів. Варто зауважити, що деякі вчені вва-
жають, що до виробничих фондів, крім основних засобів та оборотних 
фондів, належить також і елемент фондів обігу «готова продукція», тобто 
виробничі фонди – це сукупність основних засобів та нормованих оборот-
них засобів [8].  
Структура виробничих фондів у різних галузях різна. У машинобуду-
ванні основні засоби складають 60 – 65 % вартості виробничих фондів, а 
оборотні засоби – 35 – 40 %. 
Залежно від способів перенесення вартості на створюваний продукт 
виробничі фонди поділяють на основні й оборотні. Основні виробничі засо-
би (засоби праці) використовують тривалий час і переносять свою вартість 
на продукт частинами, в міру фізичного зношування у формі амортизацій-
них відрахувань. Оборотні виробничі фонди (переважно предмети праці) 
споживаються в одному виробничому циклі, втрачають при цьому нату-
ральну форму і повністю переносять свою вартість на створений продукт. 
Підприємство – основна ланка народного господарства країни, від ре-
зультатів господарювання окремих підприємств залежить економічний ро-
звиток держави в умовах ринкових відносин. Одним з найважливіших ре-
зервів підвищення ефективності виробництва на підприємстві є підвищення 
ефективності використання виробничих фондів.  
Ефективність – це співвідношення результату або ефекту будь-якої 
діяльності і витрат, пов‘язаних з її виконанням [9]. В ринкових умовах по-
няття «ефективність» тісно пов‘язане з використанням фінансово-
виробничих ресурсів. Це зумовлено тим, що метою кожного суб‘єкта гос-
подарювання є отримання найвищого результату, досягнення якого стає 
можливим за умови оптимального формування й ефективного використання 
всіх видів ресурсів [10].  
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Економічна ефективність – досягнення найбільших результатів за 
найменших витрат живої та уречевленої праці. Економічна ефективність є 
конкретною формою дії закону економії часу [11].  
Ефективність суспільного виробництва – найважливіша узагальню-
юча характеристика його результативності, яка вимірюється відношенням 
величини створених товарів і послуг до сукупних витрат суспільної праці; у 
найбільш загальній формі виражається формулою Результат/Витрати. 
У масштабі національного господарства ефективність суспільного ви-
робництва оцінюється відношенням розмірів створеного за певний період 
часу національного доходу до витрат суспільної праці; у масштабах галузі, 
об'єднання, підприємства – відношенням величини чистої продукції до вит-
рат суспільної праці у кожній з цих ланок народного господарства [12].  
До основних показників економічної ефективності відносяться: по-
казники ефективності використання робочої сили (трудових ресурсів), по-
казники ефективності використання основних засобів, показники ефектив-
ності використання оборотних засобів, показники ефективності викори-
стання поточних витрат, показники рентабельності та інші. 
Якщо йдеться про визначення ефективності використання виробни-
чих фондів підприємства треба проаналізувати ефективність використання 
основних та оборотних засобів. 
 
13.2. Основні засоби підприємства та підвищення ефективності їх 
використання 
В економічній літературі часто зустрічаються ототожнення понять 
―основні засоби‖ та ―основні фонди‖, заміна одного поняття іншим, а серед 
економістів немає єдиної думки щодо визначення змісту цих термінів [13].   
Головна відмінність основних засобів від основних фондів – в поряд-
ку застосування даних термінів співвідносно з контекстом. Так, якщо гово-
рити про бухгалтерський облік, то в ньому найчастіше використовується 
поняття «основні засоби». Термін «основні фонди», як правило, застосо-
вується в контексті економічного аналізу. Поняття ―основні фонди‖ є за-
гальноекономічним, а ―основні засоби‖ – облікове поняття. Не існує чітко 
визначеної термінології щодо цього і в законодавчих актах. 
В даній роботі буде застосовуватися термін основні засоби. 
Отже, основні засоби – це частина виробничих фондів, переважно за-
соби праці, що беруть участь у багатьох виробничих циклах, не змінюють 
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при цьому свою натурально-речовинну форму і поступово, в міру зношу-
вання, переносять свою вартість на вартість продукції, що випускається, за 
допомогою економічного механізму – амортизації. Їх вартість повинна  пе-
ревищувати 6000 гривень. 
Згідно положенню (стандарту) бухгалтерського обліку №7 основні за-
соби – це  матеріальні активи, які підприємство/установа утримує з метою 
використання їх у процесі виробництва/діяльності або постачання товарів, 
надання послуг, здавання в оренду іншим особам або для здійснення 
адміністративних і соціально-культурних функцій, очікуваний строк корис-
ного використання (експлуатації) яких більше одного року (або операційно-
го циклу, якщо він довший за рік) [14]. 
Основні засоби підприємства поділяються на виробничі (функціону-
ють у сфері матеріального виробництва підприємства; вони поділяються на 
активну та пасивну частини) та невиробничі (засоби невиробничої сфери 
підприємства тобто ті, які не беруть участь безпосередньо в процесі вироб-
ництва та передбачені для обслуговування потреб житлово-комунального 
господарства, охорони здоров'я, освіти, культури) (рис. 13.3). 
 
 
Рисунок 13.3 – Основні засоби 
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До активної частини основних виробничих засобів належать елемен-
ти, які безпосередньо впливають на предмети праці і значною мірою визна-
чають рівень продуктивності праці (машини, обладнання, устаткування, ін-
струменти, транспортні засоби тощо). 
До пасивної частини основних засобів належать будівлі, споруди, 
тобто ті елементи які створюють матеріально-речові умови для господарсь-
кої діяльності підприємства [15].  
За типами власності основні засоби поділяють – на фонди державних 
підприємств, колективних господарств і приватних підприємств. 
Структуру основних засобів визначають як співвідношення різних 
груп основних засобів у їх загальній кількості [16]. Вона відображає тех-
нічну озброєність підприємства та ефективність капітальних вкладень. 
Структура основних виробничих засобів різних галузей і підприємств зале-
жить від певних факторів: типу виробництва, технологічних особливостей 
продукції, що виробляється, технічного рівня машин і обладнання та ін. 
Виробнича структура основних засобів – один із найважливіших по-
казників технічного рівня підприємства (галузі, народного господарства за-
галом), що здійснює вирішальний вплив на ефективність виробництва. Чим 
вища частка машин, обладнання приладів, тобто активної, тієї, що безпосе-
редньо діє на предмет праці, частини основних виробничих засобів, тим 
вища фондовіддача, тобто тим більше виробляється продукції на кожну 
одиницю вартості основних виробничих засобів. За галузевою ознакою ос-
новні засоби поділяють згідно з класифікацією галузей народного господар-
ства (фонди промисловості, сільського господарства та ін.). 
В таблиці 13.1 наведено структуру основних засобів України в 
2016 році за видами економічної діяльності згідно даних Державної служби 
статистики [17].  
Варто відмітити, що найбільше основних засобів у зазначений період 
було залучено у промисловість України, а саме на суму 8177,408 млрд грн., 
що становить 37,58 % від їх загальноукраїнської вартості. Серед галузей 
промисловості першу позицію по забезпеченості основними засобами зай-
має переробна промисловість, тут задіяні майже 22 % всіх основних засобів 
України та 58,3 % основних засобів, що обслуговують всі промислові 
підприємства України. Основними галузями переробної промисловості 
України є металургія, харчова промисловість, машинобудування, хімічна та 
нафтохімічна промисловість та інші. 
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Таблиця 13.1 – Вартість основних засобів України та їхня питома вага 
за видами економічної діяльності в 2016 році 




Усього 8177408 100 
Сільське господарство, лісове господарство та рибне господарство 270467 3,31 
Промисловість, в тому числі: 3072954 37,58 
Добувна промисловість і розроблення кар`єрів 410018 5,02 
Переробна промисловість 1792101 21,9 
Постачання електроенергії, газу, пари та кондиційованого повітря 796558 9,74 
Водопостачання; каналізація, поводження з відходами 74277 0,92 
Будівництво 72810 0,91 
Оптова та роздрібна торгівля; ремонт автотранспортних засобів і 
мотоциклів 
175422 2,14 
Транспорт, складське господарство, поштова та кур`єрська  
діяльність 
1562079 19,1 
Інші галузі народного господарства 3023676 36,96 
 
Для потреб бухгалтерського обліку основні засоби поділяються на 9 
груп. також існують класифікації основних засобів у промисловості та у по-
датковому обліку. В таблиці 13.2 представлена класифікація основних за-
собів, запропонована у Податковому кодексі України [2].  
 
Таблиця 13.2 – Класифікація груп основних засобів і мінімально при-
пустимих строків їх амортизації 
Групи Мінімально допустимі 
строки корисного  
використання, років 
Група 1 – земельні ділянки – 
Група 2 – капітальні витрати на поліпшення земель, не 
пов‘язані з будівництвом 
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Група 4 – машини та обладнання 
з них: 
електронно-обчислювальні машини, інші машини для автома-
тичного оброблення інформації, пов‘язані з ними засоби зчи-
тування або друку інформації, пов‘язані з ними комп‘ютерні 
програми (крім програм, витрати на придбання яких визна-
ються роялті, та/або програм, які визнаються нематеріальним 
активом), інші інформаційні системи, комутатори, маршрути-
затори, модулі, модеми, джерела безперебійного живлення та 
засоби їх підключення до телекомунікаційних мереж,  теле-
фони (в тому числі стільникові), мікрофони і рації, вартість 





Закінчення таблиці 13.2 
Групи Мінімально допустимі 
строки корисного  
використання, років 
Група 5 – транспортні засоби 5 
Група 6 – інструменти, прилади, інвентар (меблі) 4 
Група 7 – тварини 6 
Група 8 – багаторічні насадження 10 
Група 9 – інші основні засоби 12 
Група 10 – бібліотечні фонди – 
Група 11 – малоцінні необоротні матеріальні активи – 
Група 12 – тимчасові (нетитульні) споруди 5 
Група 13 – природні ресурси – 
Група 14 – інвентарна тара 6 
Група 15 – предмети прокату 5 
Група 16 – довгострокові біологічні активи 7 
 
Для управління основними засобами їх оцінюють за допомогою двох 
форм обліку – натуральної та грошової. Облік у натуральній формі прово-
диться за допомогою інвентаризації.  
Оцінювання у грошовій формі необхідне для правильного визначення 
загального обсягу основних засобів, розрахунку економічних показників 
господарської діяльності за певний період. Основні засоби оцінюються за 
первісною, відновною, залишковою та балансовою вартістю. 
Основні засоби в процесі експлуатації піддаються зносу. Знос основ-
них засобів – це втрата ними своєї вартості. Розрізняють два види зносу – 
фізичний та моральний. 
Фізичний знос – це поступова втрата основними засобами своєї 
первісної споживної вартості. Внаслідок фізичного зносу погіршуються їх 
техніко-економічні та соціальні характеристики – знижується продук-
тивність, збільшуються експлуатаційні витрати, змінюється режим роботи 
тощо. Фізичний знос їх є матеріальним і відбувається з двох причин: 
Знос внаслідок використання (експлуатації) машин – фізичне 
спрацювання (знос) першого роду. Він відбувається під впливом робочих 
процесів і сил природи. Наприклад, під час роботи трактора постійно спра-
цьовуються його деталі і, крім того, зазнає корозії його поверхня. Величина 
цього зносу збільшується із зростанням періоду використання трактора, 
внаслідок чого знижується продуктивність машини.  
Знос від невикористання (зберігання) основних засобів, або фізичний 
знос другого роду. В цьому випадку відбуваються корозія металевих ча-
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стин, старіння деталей з гуми, пластмас тощо. Величина цього зносу зале-
жить від тривалості та умов зберігання машин. Такий знос також знижує 
корисні властивості основних засобів. 
Моральний знос настає, як правило, раніше від фізичного, тобто ос-
новні засоби, які ще можуть бути використані, економічно вже не ефек-
тивні. Моральний знос – це зменшення вартості основних засобів під впли-
вом підвищення продуктивності праці в галузях, що виробляють засоби 
праці, а також у результаті створення нових, більш продуктивних та еко-
номічно вигідних машин і устаткування, ніж ті, що перебувають в експлуа-
тації. 
Моральний знос буває двох форм. Моральний знос першої форми ви-
никає в результаті знецінення старих основних засобів по причині зниження 
витрат виробництва в галузях, що поставляють основні фонди будівництву. 
В результаті вартість нових основних засобів тієї ж конструкції стає 
нижчою, ніж була в раніше випущених. Тому в процесі їх експлуатації на 
готову продукцію вони будуть переносити меншу по величині частку вар-
тості, що робить їх відповідно більш ефективними і стимулює заміну старих 
фондів на нові. 
Моральний знос другої форми – це обезцінення старих основних за-
собів через створення нових, більш ефективних. 
Важливою якістю основних засобів є амортизація, економічний зміст 
якої полягає в поступовому перенесенні вартості основних засобів на 
вартість продукції, що виробляється. Це здійснюється шляхом постійних 
амортизаційних відрахувань. Амортизаційні відрахування – частина вар-
тості основних засобів у грошовому вираженні, що включається до собівар-
тості продукції [9].  
Амортизації підлягають ті основні засоби, які підлягають зносу тобто 
втрачають свою вартість з плином часу, для них встановлені мінімальні 
терміни корисної експлуатації (табл. 13.2). Наприклад, земельні ділянки не 
підлягають амортизації, бо вони не зношуються, тому для них не встанов-
лений термін експлуатації. 
У бухгалтерському обліку, згідно з П(С)БО №7, існують такі методи, 
за якими може здійснюватися розрахунок амортизаційних відрахувань 
(рис. 13.4):  




• зменшення залишкової вартості; 
• прискореного зменшення залишкової вартості. 
Останні три методи нарахування амортизації називають методами 
прискореної амортизації, оскільки їх суть полягає в тому, що в перші роки 
експлуатації основних засобів суми нарахованої амортизації значно пере-
вищують амортизаційні суми, нараховані наприкінці строку служби об'єкта. 
 
 
Рисунок 13.4 – Методи нарахування амортизації [14] 
 
Найбільш розповсюдженим є прямолінійний метод. Він передбачає 
процес рівномірного зношування основних засобів протягом терміну ко-
рисного використання. Річна сума амортизаційних відрахувань визначаєть-
ся діленням вартості, що амортизується, на очікуваний період часу корис-
ного використання об'єкта основних засобів: 
 
А = Фперв ∙ На / 100 %,                                         (13.1) 
 
На=100 % / Тк.в.р ,                                            (13.2) 
де Тк.в.р – нормативний строк функціонування (корисного використан-
ня) основних засобів (років). 
 
При цьому передбачено, що первісна вартість об‘єкта  може збільшу-
ватися у зв‘язку з витратами на модернізацію, реконструкцію або капіталь-







Ар ,                                       (13.3) 
де Вм – витрати на реконструкцію, модернізацію; Лв – ліквідаційна 
вартість. 
 
Крім основних засобів амортизації підлягають також і нематеріальні 
активи (окремий ресурс підприємства). Нематеріальні активи – це об‘єкти 
інтелектуальної, в тому числі промислової власності (патенти, ліцензії і т д), 
а також інші аналогічні права, визнані в порядку, встановленому 
відповідним законодавством, об‘єктом права власності платника податку 
(рис. 13.5).  
Нематеріальні ресурси – це складова частина потенціалу підприєм-
ства, здатна приносити економічну користь протягом відносно тривалого 
періоду, для якої характерні відсутність матеріальної основи здобування 




Рисунок 13.5 – Нематеріальні активи підприємства 
 
Для розрахунку амортизації елементи основних засобів з табл. 13.2 
відносяться до вказаних шістнадцяти груп, щоб визначити мінімально при-
пустимий термін експлуатації. 
Таким чином амортизація розраховується так: 
 
Аі = Б(а)і ∙ (Нагрупи /100%) .                                  (13.4)  
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Норми амортизації, як було зазначено вище, встановлюються 
відповідно до мінімально припустимих строків корисного використання 
об‘єктів основних засобів відповідної групи. 
Ефективність використання основних засобів значною мірою визна-
чає ефективність усього виробництва. Обчислюють загальні та часткові по-
казники ефективності використання основних засобів. До загальних відно-
сять фондовіддачу, фондомісткість, фондоозброєність та рентабельність ос-
новних виробничих фондів. Ці показники дають можливість оцінити ефек-
тивність всіх груп основних фондів підприємства в цілому [16].   
Найбільш важливим і часто застосовуваним показником є фондовід-
дача (Fв). Фондовіддача показує обсяг випуску продукції на одну гривню 
вартості основних засобів: 






F  ,                                           (13.5)                                                          
де Ов – обсяг продукції, що випускається (товарної, валової або чи-
стої); Фср – середньорічна вартість основних виробничих засобів, що розра-
ховується за формулою: 
 







                          (13.6) 
де Фп – вартість основних засобів на початок року; ∑Фвв – сумарна 
вартість засобів, що вводяться. Знак ∑ означає, що основні засоби можуть 
вводитися в декілька етапів; Т1 – час роботи основних засобів, що вводяться 
(місяці); Фвиб – вартість основних засобів, що вибувають; Т2 – час бездіяль-
ності засобів, що вибувають (місяці), Т2 = 12 – Т1. 
 
Фондомісткість (Fм) – це величина, зворотна до фондовіддачі, яка по-
казує витрати основних засобів на одну гривню продукції, що випускається: 
 








F ,                                       (13.7)         
 
Фондоозброєність (Fозб) розраховується так: 
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Ч
Ф ср
озбF ,                              (13.8)                  
де Ч – чисельність робітників або промислово-виробничого персона-
лу. 
 
Рентабельність основних виробничих засобів (Ро.в.ф.) визначається як 










До часткових показників ефективності використання основних за-
собів відносять: коефіцієнт екстенсивності, коефіцієнт інтенсивності, інте-
гральний коефіцієнт та коефіцієнт змінності. Часткові показники застосо-
вуються для характеристики використання окремих видів машин, устатку-
вання, виробничої площі. 







,                                      (13.9) 
де Fдійсн та Fном відповідно дійсний та нормативний фонди часу роботи 
основних фондів. 
 
Дійсний фонд часу, Fдійсн, годин, Fдійсн = Fном ∙ (1 – /100) 
Fном – номінальний (нормативний, режимний) фонд часу залежить 
від режиму роботи конкретного підприємства). 
Коефіцієнт інтенсивності розраховується за формулою: 
 
Кі = ППфакт /ППн ,                                 (13.10) 
де ППфакт та ППн відповідно фактична та нормативна продуктивність 
праці основних фондів. (продуктивність праці – це кількість продукції, що 
може бути вироблена в одиницю часу). 
 
Інтегральний коефіцієнт розраховується за формулою: 
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Кінт = Ке ∙ Кі ,                                     (13.11) 
 
Як показник екстенсивного використання часто застосовується 












К                                    (13.12) 
де n1, n2, n3 – це кількість верстато-змін, відпрацьованих обладнанням 
в першу, другу і третю зміни за розрахунковий період; n0 – загальна кіль-
кість одиниць обладнання, що встановлене в цеху; apд – кількість рабочих 
днів в періоді.  
Ще коефіцієнт змінності  можна розрахувати так: 
 
Кзм = Сi/Cmax ,                                          (13.13), 
де Сi та Cmax відповідно сума працюючих верстатів в кожній з трьох 
змін та в найбільш завантажену зміну. 
Більш точним буде спосіб розрахунку Кзм за часом роботи обладнан-
ня.  
 





К зм                                   (13.14)  
        
де T1, T2, T3 – час, відпрацьований в першу, другу та третю зміни; Тmax 
– максимальний час, або час роботи в найбільшу зміну.  
 
Відпрацьований час розраховується так: 





** ,                           (13.15)  
де ti – час роботи одиниці i-го виду обладнання за зміну; ni – кількість 
одиниць i-го виду обладнання; ap – кількість робочих днів в періоді.  
 
Таким чином, для визначення ефективності використання основних 
виробничих засобів використовується дві групи показників – загальні та 
часткові. Загальні показники дають можливість оцінити ефективність всіх 
груп основних засобів підприємства в цілому. Часткові показники застосо-
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вуються для характеристики використання окремих видів машин, устатку-
вання, виробничої площі. 
Серед загальних особливо виділяють фондовіддачу та фондомісткість.  
Фондовіддача – це відношення вартості виробленої впродовж року 
продукції до середньорічної вартості основних виробничих фондів. Вона 
відображає випуск продукції на 1 грн. основних виробничих засобів.  
Фондомісткість – це показник обернений до фондовіддачі, тобто 
фондомісткість розраховують діленням середньорічної вартості основних 
виробничих фондів на вартість виробленої впродовж року продукції, і вона 
вказує, на яку суму потрібно залучити основних виробничих засобів щоб 
виготовити продукції на 1 грн.  
Відповідно з підвищенням фондовіддачі та зниженням фондоміст-
кості підвищується ефективність використання основних виробничих за-
собів. 
Розглянемо економічне значення показників ефективності викорис-
тання основних засобів на прикладі одного з найбільших і найстаріших ма-
шинобудівних підприємств в Україні – ПАТ «Крюківський вагонобудівний 
завод» (ПАТ «КВБЗ»). За даними фінансової звітності, що доступна на сайті 
підприємства, були розраховані загальні показники ефективності викорис-
тання основних засобів цього підприємства за 2013-2016 роки. Результати 
розрахунків подано в таблиці 13.3. 
 
Таблиця 13.3 – Загальні показники ефективності використання основ-
них засобів ПАТ «КВБЗ» за 2013-2016 роки 
Показник 2013 рік 2014 рік 2015 рік 2016 рік 
Fв, грн./грн.  5,57 4,13 1,94 3,66 
Fм, грн./грн 0,18 0,24 0,52 0,27 
Fозб, тис.грн/люд 85,93 99,84 103,79 106,23 
Ро.в.ф., % 62,8 -50,6 -62,6 -18,7 
 
За даними з таблиці можна зробити висновок, що найбільш ефективно 
основні засоби підприємства використовувалися в 2013 році, коли фондо-
віддача складала 5,57, а це означає, що на кожну гривню, вкладену в основ-
ні засоби було виготовлено продукції на 5,57 грн. Фондомісткість 0,18 по-
казує, що витрати основних засобів складали 18 копійок на кожну гривню 
виготовленої продукції. Рентабельність основних засобів дорівнювала 
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62,8%, що теж можна охарактеризувати як цілком успішний результат.  
Фондоозброєність в 2013 році була найнижчою за чотири роки, але це пояс-
нюється тим, що в наступні періоди на підприємстві постійно відбувалося 
скорочення працівників. 
В наступні два роки (2014-2015) на підприємстві спостерігалося різке 
погіршення ефективності використання основних засобів, особливо склад-
ною ситуація була в 2015 році. Але вже в 2016 році відбувається помітна 
стабілізація, що підтверджується результатами розрахунків, хоча рента-
бельність основних виробничих засобів все ще від‘ємна та складає 
-18,7 відсотків, але вона значно вища ніж в попередні два роки. Фондовід-
дача 3,66 проти 1,94 в 2015 році, означає, що в 2016 на кожну гривню, вкла-
дену в основні засоби, стало виготовлятися продукції на 1,72 грн. більше 
ніж в попередньому році, а порівняння фондомісткості доводить, що суттє-
во знизилися витрати основних засобів на кожну гривню продукції, що ви-
пускається. 
 
13.3. Оборотні засоби та оборотні фонди підприємства 
Оборотні засоби – це сукупність оборотних виробничих фондів (при-
близно 80 %) і фондів обігу (приблизно 20 %), виражених у вартісній формі. 
Оборотні засоби в середньому складають 35-40% вартості виробничих 
фондів. 
Джерелом формування оборотних засобів підприємства є власні й за-
лучені кошти. До власних належать виділені підприємству при його утво-
ренні кошти (якщо підприємство державне), статутні фонди недержавних 
підприємств, а також поповнення цих фондів. Залученими оборотними ко-
штами є кредити банків, якими покривається нестача власних оборотних 
засобів. 
Склад оборотних засобів – це сукупність вартості окремих елементів 
оборотних виробничих фондів і фондів обігу. Структура оборотних за-
собів – це питома вага вартості окремих статей оборотних виробничих 
фондів і фондів обігу в загальній сумі оборотних засобів. 
Склад оборотних засобів виробничого підприємства представлено на 
рисунку 13.6. 
Аналізуючи рисунок 13.6, варто згадати, що до виробничих фондів 
підприємства належать оборотні фонди підприємства [4,5,6,7] або нормова-
ні оборотні засоби [8] (рис. 13.1), а саме виробничі запаси, незавершене ви-
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робництво, витрати майбутніх періодів (у сукупності утворюють оборотні 
фонди), а також, на думку деяких вчених, готова продукція на складі підп-
риємства (один з елементів фондів обігу).  
 
 
Рисунок 13.6 – Оборотні засоби підприємства 
 
Оборотні фонди − це частина виробничих фондів підприємства, що у 
вигляді предметів праці споживаються протягом одного виробничого цик-
лу, змінюють або втрачають свою матеріально-речову форму і повністю пе-
реносять свою вартість на вартість виготовленої продукції [19]. 
Матеріальний склад оборотних фондів є таким: 
• виробничі запаси (сировина, основні матеріали, напівфабрикати, до-
поміжні матеріали, паливо, малоцінні та швидкоспрацьовувані інструменти 
та інвентар; тара і тарні матеріали; запасні частини для ремонту); 
• незавершене виробництво (заготовки, деталі, складальні одиниці, 
вироби, цілком незавершені у виробництві, тобто невипробувані і не упако-
вані, напівфабрикати власного виготовлення – вироби, що виготовляються в 
одних цехах, а використовуються в інших); 
• витрати майбутніх періодів – ті витрати, що здійснюються в даний 
час, а списуються на собівартість у майбутньому (частина витрат на ро-
зробку й освоєння нових виробів, на раціоналізацію і винахідництво, неза-
вершене виробництво підсобних господарств та ін.) .  
Для забезпечення нормального функціонування підприємства необ-
хідні також фонди обігу, які, хоч і не беруть участі безпосередньо у вироб-
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ничому процесі, є необхідними для забезпечення єдності виробництва і 
обігу.  
Фонди обігу складаються з:  
а) запасів готової продукції на складі підприємства; 
б) товарів, відвантажених покупцям;  
в) залишку грошових коштів на банківських рахунках і в касі 
підприємства, а також дебіторської заборгованості. 
Фонди обігу – засоби підприємства, що функціонують у сфері обігу 
(реалізації продукції). 
Співвідношення окремих елементів оборотних фондів виражене у від-
сотках до загального їх обсягу, характеризує їхню виробничо-технологічну 
(стадійну) структуру. Для забезпечення безперервної, безперебійної і 
ритмічної роботи підприємству необхідно мати оптимальний розмір за-
лишків матеріальних ресурсів, для чого здійснюється їхнє нормування [5].  
Оборотні засоби поділяються на нормовані і ненормовані. Нормують-
ся всі три групи оборотних фондів і перша група фондів обігу. 
Нормування – це процес встановлення економічно обґрунтованих, 
мінімально необхідних для нормального функціонування виробництва зна-
чень оборотних засобів [16].  
Розрізняють поняття норма і норматив.  
Нормативи оборотних коштів розраховуються методом прямого  
розрахунку і методом укрупненого аналітичного розрахунку. 
Оскільки, нормуються три групи оборотних фондів і перша група 
фондів обігу то загальний норматив оборотних засобів це: 
 
Н  = Нзап + Ннзв + Нмайб + Нгот ,                              (13.16) 
де Нзап – норматив оборотних засобів у виробничих запасах; Ннзв – 
норматив оборотних засобів у незавершеному виробництві; Нмайб – норма-
тив оборотних засобів у витратах майбутніх періодів; Нгот – норматив обо-
ротних засобів у готовій продукції на складах. 
 
1. Норматив оборотних засобів у виробничих запасах визначається 
шляхом множення добової потреби відповідного ресурсу (Мдоб) на загальну 
норму в днях потреби оборотних засобів у виробничих запасах (Д ): 
                              Нзап = Д  ∙ Мдоб .                                         (13.17) 
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В свою чергу, Д   визначається за формулою: 
 
                     Д  = Дтран + Дтехн + Дпот + Дстрах ,                            (13.18) 
тобто: 
 
Нзап = (Дтран + Дтехн + Дпот + Дстрах) ∙ Мдоб ,   
де Дтран – норма транспортного запасу, що визначається як різниця 
між тривалістю вантажообігу та документообігу (Твант – Тдокум); Дтехн – нор-
ма технологічного запасу; Дпот – норма поточного запасу; Дстрах – норма 
страхового запасу. 
 
Середня величина норми поточного запасу визначається за формулою 








,                                     (13.19) 
 
Мдоб розраховується за наступною формулою: 
 
                         ,
Д
М
М загдоб                                        (13.20) 
де Мзаг – загальна потреба в даному виді ресурсу за розрахунковий 
період; Д – тривалість розрахункового періоду в днях. 
 
2. Норматив оборотних засобів у незавершеному виробництві визна-
чається за формулою: 
 





Н                                           (13.21) 
де Ср – собівартість річного випуску продукції; Тц – тривалість циклу 
виготовлення одного виробу; Кн.в. – коефіцієнт наростання витрат. 
 
3. Норматив оборотних засобів на готову продукцію визначається як 
добуток добового випуску продукції за виробничою собівартістю (Тдоб) на 
норму запасу готової продукції на складі в днях (Д): 
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                             Нгот = Д ∙Вдоб ,                                             (13.22)   
 
4. Норматив оборотних засобів у витратах майбутніх періодів роз-
раховують, виходячи із залишків коштів на початок періоду (Впоч) і суми  
витрат, які слід буде зробити в плановому році (Впл), за мінусом суми для 
майбутнього погашення витрат за рахунок собівартості продукції (Впогаш.пл): 
 
Нмайб = Впоч + Впл – Впогаш.пл ,                                  (13.23)  
 
Структура оборотних засобів – питома вага окремих їх складових. 
Вона різна для різних галузей народного господарства, промисловості та ін. 
Структура оборотних засобів визначається особливостями продукції, тех-
нологій, постачання і збуту продукції. Так, в машинобудуванні і промисло-
вості в цілому середні значення структури нормованих оборотних засобів 
складають: виробничий запаси – 54 – 62 %, у тому числі: сировина; основні 
матеріали і напівфабрикати – 40 – 45 %; допоміжні матеріали – 2 – 5 %; па-
ливо і пальне – 2 – 6 %; тара і тарні матеріали – 1 – 2,5 %; запасні частини 
для ремонту – 1,5 – 3 %; малоцінні та швидкоспрацьовувані інструменти і 
інвентар – 8 – 10 %; незавершене виробництво –20 – 25 %; витрати май-
бутніх періодів – 1 – 3 %; готова продукція – 10 – 15 % [8]. В окремих галу-
зях структура може суттєво відрізнятися. Наприклад, у суднобудуванні 
(Миколаївський суднобудівний завод «Океан») незавершене виробництво 
доходить до 35 % і більше, через те, що це підприємство з тривалим циклом 
виготовлення продукції.  
Оборотні засоби підприємства знаходяться в безупинному русі. При 
аналізі виділяють три етапи руху. На першому етапі грошові кошти (Г) пе-
реходять у запаси товарно-матеріальних цінностей (ТМЦ). На другому етапі 
товарно-матеріальні цінності вступають у виробничий процес і перетворю-
ються в незавершене виробництво (НЗВ), а потім у готові вироби (ТМЦ1). 
На третьому етапі готові вироби ТМЦ1 переходять у сферу обігу і реалізу-
ються по вартості Г1. Цей процес зображають так: Г – ТМЦ – НЗВ – ТМЦ1 – 
Г1. Як правило, Г1>Г. Різниця між Г1 та Г складає прибуток [15].  
Безперервний кругообіг оборотних засобів призводить до того, що 
вони одночасно знаходяться у виробничій, товарній та грошовій формах. У 
виробництві оборотні засоби знаходяться у вигляді виробничих запасів і не-
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завершеного виробництва, а в сфері обігу – у вигляді готової продукції і 
грошових коштів. 
Ефективність використання оборотних засобів на підприємстві харак-
теризується швидкістю їх обороту (оборотністю).  
Прискорення оборотності цих коштів зумовлює: 
1) збільшення обсягу продукції на кожну грошову одиницю поточних 
витрат підприємства; 
2) вивільнення частини коштів і, завдяки цьому, створення додатко-
вих резервів для розширення виробництва [5].  
Ефективність використання оборотних засобів спричиняє значний 
вплив на ефективність роботи всього підприємства. На практиці застосову-
ють три основних показники використання оборотних коштів. 






К  ,                                          (13.24) 
де РП – обсяг реалізованої продукції за розрахунковий період в опто-
вих цінах підприємства; Озср – середньорічний залишок нормованих обо-
ротних засобів.  
 
Якщо відомі суми нормованих оборотних засобів на перше число 
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О ,                                       (13.26) 
де Оп. міс та Ок. міс – відповідно залишок нормованих оборотних засобів 
на початок і кінець місяця, грн. 
 






Д ,                                         (13.27) 
де Т – тривалість планового розрахункового періоду. 
 
Якщо в якості Т прийнятий фінансовий рік, то Т = 360 днів, якщо 
фінансовий квартал, то Т = 90 днів, фінансовий місяць – 30. Підставивши 














де Рріч/Т– середньоденний випуск продукції. 
 
Цей показник найчастіше застосовується при аналізі ефективності 
оборотних коштів. Його величина повинна бути мінімально можливою. 
Прискорення оборотності оборотних коштів навіть на один день вивільняє з 
обороту значні засоби [9].  
3. Коефіцієнт закріплення (завантаження) оборотних засобів –це ве-





з ,                                        (13.28) 
 
Ефективність використання оборотних засобів можна оцінити також 
по коефіцієнту використання матеріалів, матеріаломісткості продукції, ви-
робництву продукції на одну гривню середньорічної вартості нормованих 
оборотних засобів (абсолютної їх величини, а не залишків), показниками 
абсолютного та відносного вивільнення оборотних засобів. Коефіцієнт ви-
користання матеріалів розраховується: 





 ,                                   (13.29) 
де Мсух – суха вага матеріалу; Qвитр – норма витрат матеріалу, яка  
розраховується: 
Qвитр = Мсух + Мвідходів,                              (13.30) 
 
Суму вивільнених в результаті прискорення оборотності оборотних 









О                              (13.31) 
де РПзв – обсяг реалізації у звітному році; Доб.баз, Доб.зв – середня три-
валість одного обороту оборотних засобів відповідно у базовому та звітно-
му роках (тобто у попередньому та наступному періодах). 
 
Відносне вивільнення (у відсотках) оборотних засобів можна знайти 








О                             (13.32) 
де РПбаз та РПзв – обсяги реалізації відповідно у базовому та звітному 
роках (тобто у попередньому та наступному періодах). 
 
Сума приросту прибутку (збитків) одержаного за рахунок зміни обо-












ПП                            (13.33) 
де Пр баз – прибуток від реалізації продукції у базовому році; Озср баз та 
Озср зв – відповідно середньорічні залишки нормованих оборотних засобів у 
базовому та звітному роках. 
 
Ефективність використання оборотних засобів визначається за такими 
основними показниками: коефіцієнт оборотності оборотних засобів та три-
валість обороту в днях. Якщо коефіцієнт оборотності оборотних засобів 
підвищується, а тривалість обороту зменшується, можна говорити про 
підвищення ефективності використання оборотних засобів підприємства. 
 
13.4. Шляхи підвищення ефективності використання виробничих 
фондів підприємства 
В умовах ринкової економіки одним з головних завдань українських 
підприємств є підвищення ефективності використання виробничих фондів 
(а саме основних та оборотних засобів). Актуальність та важливість питань 
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про використання виробничих фондів зумовлена тим, що від якості їх 
вирішення залежать фінансовий стан підприємства та конкурентоспро-
можність його продукції на ринку в тому числі й за межами України. 
Ефективність діяльності підприємства пов'язана з проблемою еко-
номії всіх видів ресурсів, серед яких важливе місце належить основним ви-
робничим засобам. 
Напрямки підвищення ефективності використання основних вироб-
ничих засобів можна звести до двох груп − екстенсивні та інтенсивні [5].   
Успішне функціонування основних засобів та виробничих потужно-
стей залежить від того, як саме реалізуються екстенсивні та інтенсивні фак-
тори їх використання.  
Екстенсивне підвищення використання основних засобів і виробни-
чих потужностей означає: по-перше, збільшення часу функціонування ос-
новного устаткування і, по-друге, підвищення частки діючого устаткування 
в складі всього устаткування, наявного на підприємстві.  
Основні напрями збільшення часу функціонування устаткування є: 
скорочення та ліквідація внутрішньозмінних простоїв шляхом підвищення 
рівня організації виробництва (повне і своєчасне забезпечення робочих 
місць інструментами, матеріалами, напівфабрикатами, деталями); підви-
щення якості ремонтного обслуговування устаткування; скорочення ціло-
добових простоїв устаткування, підвищення коефіцієнта змінності його ро-
боти. 
Екстенсивне завантаження машин і обладнання не обмежується тіль-
ки календарним фондом часу. Значному поліпшенню екстенсивного заван-
таження засобів праці сприяє зменшення парку недіючого обладнання, а та-
кож прискорення виводу з експлуатації зайвого і неефективно використо-
вуваного обладнання і організація завдяки цьому повноцінної двозмінної 
роботи. Крім того, важливо організувати швидке залучення у виробництво 
нового, невстановленого устаткування. 
Екстенсивне підвищення використання основних засобів та виробни-
чих потужностей хоча повністю на сьогодні не реалізоване, все ж воно має 
межі. Набагато ширші можливості має інтенсивне підвищення використан-
ня основних засобів та виробничих потужностей, яке передбачає збільшен-
ня ступеня завантаження устаткування за одиницю часу (підвищення про-
дуктивності). Підвищення інтенсивного завантаження устаткування може 
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бути досягнуто шляхом модернізації діючого устаткування, машин та ме-
ханізмів, встановлення оптимального режиму їхньої роботи [4].  
Важливими резервами кращого екстенсивного та інтенсивного вико-
ристання основних засобів і виробничих потужностей є удосконалення 
структури основних виробничих засобів. Оскільки збільшення випуску 
продукції досягається тільки в провідних основних цехах, то важливо 
підвищувати їхню частку в загальному обсязі основних засобів. Збільшення 
основних засобів допоміжного виробництва веде до зростання фондоміст-
кості продукції (а значить зниження ефективності виробництва), оскільки 
безпосередньо обсяги продукції не збільшує. В той же час варто пам‘ятати, 
що без пропорційно розвинутого допоміжного виробництва основні цехи з 
повною віддачею не можуть функціонувати.  
Тому необхідно встановлювати оптимальну виробничу структуру 
підприємства – це важливий напрямок більш ефективного використання ос-
новних фондів.  
Ще один суттєвий резерв кращого екстенсивного та інтенсивного ви-
користання основних фондів та виробничих потужностей − швидке освоєн-
ня проектних потужностей, введення в дію нових технологічних ліній, агре-
гатів, устаткування.  
Оскільки економічна діяльність підприємств в Україні відбувається в 
умовах обмеженості інвестиційних ресурсів, це обумовлює необхідність 
раціонального використання наявних у них основних засобів. Отже, перед 
підприємством стають завдання домогтися підвищення використання наяв-
них основних засобів і насамперед їх активної частини, в часі і за потуж-
ністю, тобто мова йде про підвищення рівня інтенсивного їх використання. 
Головним питанням управління оборотними засобами підприємства, 
як і у випадку з основними засобами, є підвищення ефективності їх викори-
стання, тобто отримання максимального результату з мінімальними вкла-
деннями в оборотні засоби. 
Ефективне використання оборотних засобів − це таке їх 
функціонування, під час якого забезпечується стійкий стан фінансових ре-
сурсів та досягаються найвищі результати діяльності при найменших витра-
тах підприємства. 
Важливим показником ефективності використання оборотних засобів 
є оборотність. Для кращого розуміння змісту поняття розглянемо, що таке 
оборот оборотних засобів (рис 13.7). 
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Оборот оборотних засобів − показник, що характеризує швидкість 
руху оборотних засобів підприємства. Він дорівнює часу, протягом якого ці 
оборотні засоби здійснюють повний оборот з моменту придбання виробни-
чих запасів (покупки сировини, матеріалів тощо) до виготовлення та  
реалізації готової продукції, тобто від моменту вкладення грошей до мо-
менту їх повернення.  
 
 
Рисунок 13.7 − Оборот оборотних засобів на підприємстві 
 
Головним завданням управління оборотними засобами підприємства є 
максимально можливе скорочення тривалості їх обороту, через те, що від 
тривалості обороту оборотних засобів залежить величина необхідних 
підприємству коштів для здійснення процесу виробництва та реалізації 
продукції.  
Основними напрямками підвищення ефективності використання обо-
ротних засобів вважаються:  
• оптимізація запасів ресурсів на складах підприємства; покращення 
організації складського господарства; скорочення тривалості інтервалів по-
ставок; зменшення норм витрат матеріалів на одиницю продукції; 
• скорочення циклу виробництва продукції внаслідок впровадження 
нової техніки і технології, підвищення продуктивності праці, забезпечення 
ритмічності випуску продукції та підвищення змінності виробництва;  
• раціональне використання матеріальних ресурсів і зниження ма-
теріаломісткості продукції на основі економічно обґрунтованого вибору ма-
теріальних ресурсів та підвищення коефіцієнта їх використання; комплекс-
ного використання сировини (разом із вторинною) і відходів;  
• підвищення оборотності матеріальних ресурсів. Удосконалення ро-
зрахунків із замовниками, поліпшення фінансової та платіжної дисципліни 
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Пошуки резервів ефективного використання оборотних засобів ство-
рять умови для збільшення обсягів продукції (робіт, послуг) та забезпечать 
її конкурентоздатність на внутрішньому й зовнішньому ринках [4]. 
В цілому ефективність використання виробничих фондів підприєм-
ства оцінюється показником рентабельності виробництва (рентабельність 






Р  ,                                          (13.34) 
де П – балансовий прибуток підприємства; Фср – середньорічна 
вартість основних виробничих фондів підприємства; Оср – середньорічна 
вартість нормованих оборотних засобів. 
 
Цей показник визначається як відношення балансового прибутку до 
середньої вартості основних фондів і оборотних коштів. Він використо-
вується для оцінки ефективності використання виробничих фондів 
підприємства. Динаміку рентабельності виробничих фондів обумовлюють 
зміни рівнів фондовіддачі та оборотність оборотних коштів, рентабельність 
товарообороту, модернізація і оновлення фондів нових поколіньзбільшення 
частки нематеріальних активів.  
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Сутність і загальна характеристика виробничих фондів підприємст-
ва.  
2. Роль виробничих фондів у здійсненні процесу виробництва та реа-
лізації продукції. 
3. Визначення і склад основних засобів підприємства. 
4. Структура основних засобів підприємства і фактори, що на неї 
впливають. 
5. За якими ознаками класифікують основні засоби підприємства? 
6. Сутність поняття амортизація основних засобів, методи нарахуван-
ня амортизації. 
7. Показники ефективності використання основних засобів, їх еко-
номічний зміст та взаємозв‘язок.  
8. Визначення і склад оборотних засобів підприємства. 
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9. Сутність нормування оборотних засобів. Поняття норма та норма-
тив. 
10. Показники ефективності використання оборотних засобів, їх еко-
номічний зміст та взаємозв‘язок. 
11. Які основні напрямки підвищення ефективності використання ос-
новних виробничих засобів? 




1. Виробничі фонди підприємства поділяються на основні та оборо-
тні залежно від: 
а) тривалості кругообігу;  
б) способу перенесення своєї вартості в процесі виробництва;  
в) умов оновлення;  
г) всі відповіді правильні.  
 
2. Поняття «засоби праці» і «виробничі фонди»:  
а) рівнозначні;  
б) поняття «засоби праці» ширше, ніж поняття «виробничі фонди»;  
в) поняття «виробничі фонди» ширше, ніж поняття «засоби праці»;  
г) поняття економічно не пов'язані. 
 
3. Частина виробничих фондів, яка повністю споживається в кож-
ному технологічному циклі  і свою вартість повністю переносить на ново-





всі відповіді правильні. 
 
4. Вкажіть метод прискореної амортизації основних виробничих за-
собів:  
а) кумулятивний (метод суми чисел);        
б) прямолінійний;       
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в) виробничий; 
г) немає правильної відповіді. 
 
5. Показник фондомісткості характеризує: 
а) обсяг виготовленої (товарної) продукції, що припадає на 1 грн. ос-
новних виробничих засобів; 
б) рівень технічної озброєності; 
в) витрати основних виробничих засобів на 1 грн. товарної продукції; 
г) відносне вивільнення оборотних засобів; 
д) собівартість товарної продукції. 
 
6. Співвідношення питомої ваги основних засобів різних галузей до їх 
загальної вартості – це:  
а) технологічна структура основних засобів;  
б) структура основних засобів;  
в) галузева структура основних засобів;  
г) вікова структура основних засобів. 
 
7. До складу основних засобів підприємства включають такі матері-
ально-речові елементи:  
а) будівлі, споруди, передавальні пристрої, транспортні засоби; бага-
торічні насадження.  
б) будівлі, споруди, передавальні пристрої, машини та обладнання (в 
тому числі силові машини та обладнання, лабораторне обладнання, вимірю-
вальні та регулюючі прилади, обчислювальна техніка), незавершене вироб-
ництво, інструменти та знаряддя, транспортні засоби;  
в) будівлі, споруди, передавальні пристрої, транспортні засоби, запаси 
сировини та матеріалів; 
г) всі відповіді вірні. 
д) жодної вірної відповіді. 
 
8. Які елементи включають до складу оборотних фондів підприємст-
ва:  
а) витрати майбутніх періодів;  
б) залишки готової продукції;  
в) грошові засоби на розрахунковому рахунку. 
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9. Які з показників характеризують ефективність використання ос-
новних засобів: 
а) фондовіддача;        
б) коефіцієнт зносу;        
в) коефіцієнт оборотності; 
г) продуктивність праці;    
д) всі відповіді вірні;        
е) жодної вірної відповіді. 
 
10. Які з перелічених елементів входять до складу ненормованих обо-
ротних засобів:  
а) запаси тари і палива;  
б) витрати майбутніх періодів;  
в) готові товари на складі;  
г) грошові засоби. 
 
11. Яка з наведених відповідей правильна:  
а) незавершене виробництво входить до складу оборотних фондів;  
б) незавершене виробництво входить до складу фондів обігу;  
в) незавершене виробництво входить до складу оборотних засобів. 
г) всі відповіді вірні. 
 
12. Назвіть показник, що визначає кількість оборотів оборотних за-
собів за період:  
а) тривалість (період) обороту;  
б) фондовіддача;  
в) коефіцієнт змінності;  
г) трудомісткість; 
д) всі відповіді вірні. 
е) жодної вірної відповіді. 
13. Процес амортизації основних засобів можна охарактеризувати 
як: 
а) вихід з ладу окремих об'єктів основних фондів підприємства; 
б) втрата основними засобами своїх початкових форм, розмірів, влас-
тивостей; 
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в) перенесення вартості основних засобів на вартість новоствореної 
продукції; 
г) відшкодування витрат на ремонт основних засобів з прибутку підп-
риємства. 
14. До пасивної частини основних засобів належать: 
а) робочі машини; 
б) будівлі; 
в) вимірювальні пристрої; 
г) транспортні засоби. 
 
15. Якщо середня вартість оборотних засобів підприємства збіль-
шиться на 7%, то коефіцієнт оборотності (за незмінного обсягу реаліза-
ції): 
а) зменшиться;          
б) збільшиться;         
в) не зміниться. 
 
16. Якщо коефіцієнт оборотності становить 10, то тривалість 
обороту у році становитиме (вказати одиниці вимірювання!):  
а) 36       ;     
б) 360     ;       
в) 100     ;       
г) 10       ;      
д) ці показники не пов‘язані. 
17. Якщо обсяг товарної продукції і середня вартість основних засо-
бів підприємства одночасно збільшаться на 15 %, то: 
а) фондовіддача не зміниться; 
б) фондовіддача зменшиться; 
в) фондомісткість збільшиться; 
г) фондомісткість не зміниться; 
д) фондомісткість зменшиться. 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. Підприємство А виготовило за рік продукції на суму 
3,1 млн грн, середньорічна  вартість ОФ 697 тис. грн. Підприємство Б воло-
діє основними  фондами на 750 тис. грн та виготовило за рік продукції на 
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суму 3 270 тис. грн. Визначити, яке з підприємств більш ефективно викори-
стовувало основні засоби, проаналізувати отримані результати. 
 
Задача 2. Середньорічна вартість основних засобів підприємства 
склала 2077 тис. грн, річний виробіток одного працюючого – 115 700 
грн/люд., кількість працюючих – 95 людей.  Обчислити  показники ефекти-
вності використання основних засобів та їхнє змінення за умови збільшення 
обсягу випуску на 5,5 % та зменшення кількості працюючих на 4 %. 
 
Задача 3. Визначити змінення фондовіддачі підприємства в планово-
му році у порівнянні зі звітним, якщо у звітному році вартість основних за-
собів на початок року становила 2220 тис.грн. Було введено в експлуатацію 
з 01.02 основних засобів на 550 тис. грн та виведено з 01.07 на 245 тис. грн. 
Виробіток на одного працівника – 132,7 тис. грн на рік, чисельність праців-
ників – 92 людини. В плановому році планується зростання середньої вар-
тості ос-новних засобів на 5,1 % та зростання обсягу випуску продукції на 6 
%.  
 
Задача 4. На підприємстві встановлено 100 верстатів. Режим роботи 
двозмінний, тривалість зміни – 8 годин, у державні свята підприємство не 
працює. Фактичний річний обсяг випуску продукції 280 тис. шт, а виробни-
ча потужність підприємства – 310 тис. шт. Розрахувати часткові показники 
використання верстатів, якщо фактично в першу зміну працює 90 % верста-
тів, а в другу – 55 %.  
 
Задача 5. Визначити коефіцієнт ефективності використання облад-
нання, якщо відомо, що в цеху встановлено 20 токарних, 8 фрезерних та 
10 свердлувальних верстатів. Річна трудомісткість за токарними роботами 
становить 60000, за фрезерними – 25000, за свердлувальними – 18000 верс-
тато-годин. Токарні та фрезерні верстати працюють у 2 зміни, а свердлува-
льні в 1 зміну. Токарні та фрезерні верстати простоюють щорічно в ремонті 
по 365 годин, а свердлувальні – по 276 годин, тривалість зміни – 8,2 години. 
Задача 6. На заводі встановлено 151 верстат. Режим роботи заводу 
трьохзмінний, тривалість зміни – 8 годин. Фактичний річний обсяг випуску 
складає 0,397 млн. виробів, виробнича потужність –  430 тис. виробів. Роз-
рахувати коефіцієнт змінності роботи верстатів, а також інші коефіцієнти 
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використання основних фондів. Відомо, що в першу зміну працюють 93 % 
верстатів, в другу – 62 %, а в третю – 29 % верстатного парку. Кількість ро-
бочих днів на рік – 270, фактичний час, відпрацьований 1 верстатом складає 
5500 годин. 
 
Задача 7. Визначити середньорічну вартість основних засобів та фон-
довіддачу в плановому році, використовуючи дані з таблиці. 
 
Таблиця 13.3 – Вихідні дані 
Показники Завод №1 
1. Вартість основних засобів на початок планового року, тис грн 1071 
2. Введено в експлуатацію в плановому році основних засобів, тис грн 115,7 
3. Вибуло в плановому році основних засобів, тис грн 150 
4. Обсяг випуску товарної продукції в плановому році, грн 2358800 
 
Задача 8. Визначити додатковий обсяг випуску продукції в плановому 
році, якщо середня вартість оборотних засобів збільшиться на 5 %, а кіль-
кість оборотів збільшиться на 2 обороти. Вихідні дані: реалізована продук-
ція в базовому році – 1033 тис. грн, середній залишок нормованих оборот-
них засобів у базовому році – 117 тис. грн. 
 
Задача 9. В першому кварталі підприємство реалізувало продукції на 
суму 311,7 млн грн, середній залишок нормованих оборотних засобів склав 
32,5 млн грн. В другому кварталі обсяг випуску продукції збільшиться на 
10,1 %, а тривалість одного обороту оборотних засобів скоротилась на 2 дні.  
Розрахувати: 
а) коефіцієнт оборотності оборотних засобів та період одного обороту 
в першому кварталі; 
б) коефіцієнт оборотності оборотних засобів та середній залишок но-
рмованих оборотних засобів у другому кварталі; 




Амортизація – це  поступове перенесення вартості основних засобів 
та нематеріальних активів на вартість продукції, що виробляється. Грошо-
вим виразом амортизації є амортизаційні відрахування. 
Виробничі фонди – це ті матеріально-речові засоби, які беруть участь 
у виробництві (тобто використовуються в господарській діяльності підпри-
ємства), вони є продуктивною частиною фондів, яка складає матеріальну 
основу виробничої діяльності. Речовим змістом виробничих фондів є засоби 
праці та предмети праці. Засоби праці знаходять своє вираження в основних 
засобах підприємства, а предмети праці – в оборотних фондах. 
Господарська діяльність – це діяльність суб‘єктів господарювання у 
сфері виробництва, що спрямована на виготовлення і реалізацію продукції, 
виконання робіт чи надання послуг, що мають вартісну визначеність. 
Економічна ефективність – досягнення найбільших результатів за 
найменших витрат живої та уречевленої праці. Економічна ефективність є 
конкретною формою дії закону економії часу.  
Ефективність – це співвідношення результату або ефекту будь-якої 
діяльності і витрат, пов‘язаних з її виконанням.  
Засоби виробництва – це сукупність засобів праці (машини, устатку-
вання та ін.) і предметів праці (сировина, матеріали та ін.), що, беручи 
участь у виробничому процесі в натуральній і вартісній формі, в сукупності 
складають речовинний зміст виробничих фондів. Засоби виробництва ста-
ють виробничими фондами лише тоді, коли вони беруть участь у створенні 
вартості продукції. 
Оборотні засоби – це сукупність оборотних виробничих фондів (прибли-
зно 80 %) і фондів обігу (приблизно 20  %), виражених у вартісній формі. 
Оборотні фонди – це частина виробничих фондів, переважно предме-
ти праці, що беруть участь тільки в одному виробничому циклі, змінюють 
при цьому свою натуральну форму і цілком переносять свою вартість на 
продукцію, що випускається. 
Основні засоби – це частина виробничих фондів, переважно засоби 
праці, що беруть участь у багатьох виробничих циклах, не змінюють при 
цьому свою натурально-речовинну форму і поступово, в міру зношування, 
переносять свою вартість на вартість продукції, що випускається, за допо-
могою економічного механізму – амортизації. 
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Фонди обігу – засоби підприємства, що функціонують у сфері обігу 
(реалізації продукції). 
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Розділ 14. ІНФОРМАЦІЙНІ СИСТЕМИ ТА ТЕХНОЛОГІЇ НА 
ПІДПРИЄМСТВІ 
 
14.1. Інформація, економічна інформація 
Інформація (від лат. Informātiō – «роз'яснення, уявлення, поняття про 
що-небудь», від лат. Informare – «надавати вид, форму, навчати; мислити, 
уявляти») - відома незалежно від форми їх подання. 
Незважаючи на широку поширеність, поняття інформації залишається 
одним з найбільш дискусійних в науці, а термін може мати різні значення в 
різних галузях людської діяльності. Визначень інформації існує безліч, 
причому академік М. М. Моісеєв навіть вважав, що в силу широти цього 
поняття немає і не може бути суворого і досить універсального визначення 
інформації. 
Інформація – універсальний ресурс, який споживається всіма сферами 
економіки і являє собою сукупність відомостей, фактів, знань про 
оточуючих її компонентах, об'єктах, суб'єктах, що передаються прямо або 
побічно від джерела до споживача, в результаті чого змішується або 
знижується невизначеність в ситуації, що склалася. 
Можна навести чимало різноманітних властивостей інформації. З 
точки зору інформатики найбільш важливими представляються наступні 
властивості: адекватність, достовірність, повнота, актуальність і 
доступність, об'єктивність інформації.  
Властивості інформації: 
Адекватність інформації – рівень відповідності створюваного за до-
помогою інформації образу реальному об'єкту, процесу, явища. Неадекват-
на інформація може утворюватися при створенні нової інформації на основі 
неповних або недостовірних даних. Неправильна інформація – наслідок на-
дання невірних або перекручених відомостей, помилковою передачі, непра-
вильно оброблених або помилкових даних про об'єкт, подію або процес. 
Однак і повні, і достовірні дані можуть призводити до створення неадекват-
ної ін-формації в разі застосування до них неадекватних методів. У реаль-
ному житті людина навряд чи може розраховувати на повну адекватність 
інформації, так як завжди присутня деяка ступінь невизначеності. Від сту-
пеня адекватності інформації реальному стану об'єкта або процесу залежить 
правильність прийняття людиною рішень. 
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Адекватність інформації може виражатися в трьох формах: синтакси-
чній, семантичній і прагматичній. Синтаксична форма відображає форма-
льно-структурні характеристики і не зачіпає смисловий зміст інформації. На 
синтаксичному рівні враховується спосіб представлення інформації, швид-
кість передачі інформації і обробки, розміри коду представлення інформа-
ції. Роз-глянуту з цієї синтаксичної сторони інформацію називають даними, 
так як при цьому не має значення її смислова сторона. 
Семантична форма відображає смисловий зміст інформації. На цьому 
рівні аналізуються відомості, що надаються інформацією, розглядаються її 
смислові зв'язки. Прагматичний аспект відображає споживчу сторону інфо-
рмації, її відповідність мети управління, яка на основі цієї інформації реалі-
зується. Він пов'язаний з цінністю, корисністю використання інформації 
при виробленні споживачем рішення для досягнення своєї мети. З цієї точ-
ки зору аналізуються споживчі властивості інформації. 
Достовірність інформації – властивість відображати реально існуючі 
об'єкти з необхідною точністю. Дані виникають у момент реєстрації сигна-
лів, але не всі сигнали є "корисними" - завжди присутній якийсь рівень сто-
ронніх сигналів, в результаті чого корисні дані супроводжуються певним 
рівнем "інформаційного шуму". Інформаційний шум ( інформаційне сміт-
тя) – дані і відомості, що не несучі корисної інформації, що збільшують 
тимчасові та інші витрати користувача при вилученні і обробці інформації. 
Якщо корисний сигнал зареєстрований більш чітко, ніж сторонні сигнали, 
достовірність інформації може бути вищою. При збільшенні рівня шумів 
достовірність інформації знижується. В цьому випадку для передачі того ж 
кількості інформації потрібно використовувати або більше даних, або більш 
складні методи. 
Повнота інформації характеризує якість інформації і визначає доста-
тність даних для прийняття рішень або для створення нових даних на основі 
наявних. Неточна інформація – недостатні, неточні, неповні відомості про 
об'єкт, подію або процес. Може використовуватися для пошуку рішення за-
дачі, по збільшує ймовірність неправильних висновків і тому вимагає уточ-
нення, оновлення даних. 
Чим повніше дані, тим більш широкий діапазон методів, які можна 
використовувати, тим простіше підібрати метод, що вносить мінімум похи-
бок в хід інформаційного процесу. 
Актуальність інформації – ступінь відповідності інформації поточно-
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го моменту часу. Достовірна і адекватна, але застаріла інформація може 
приводити до помилкових рішень. Необхідність пошуку (або розробки) 
адекватного методу для роботи з даними здатна приводити до такої затрим-
ки в отриманні інформації, що вона стає неактуальною і непотрібною. 
Доступність інформації – міра можливості отримати ту чи іншу ін-
формацію. На ступінь доступності інформації впливають одночасно як дос-
тупність даних, так і доступність адекватних методів для їх інтерпретації.  
Відсутність доступу до даних або відсутність адекватних методів обробки 
даних призводять до однакового результату: інформація виявляється не-
доступною. Відсутність адекватних методів для роботи з даними в багатьох 
випадках призводить до застосування неадекватних методів, в результаті 
чого утворюється неповна, неадекватна або недостовірна інформація. 
Об'єктивність і суб'єктивність інформації. Поняття об'єктивності 
інформації є відносним. Більш об'єктивної прийнято вважати ту інформа-
цію, в яку методи вносять менший суб'єктивний елемент. Так, в результаті 
спостереження фотознімку природного об'єкту або явища утворюється 
більш об'єктивна інформація, ніж в результаті спостереження малюнка того 
ж об'єкта, виконаного людиною. 
В Законі України "Про інформацію" визначено наступні види інфор-
мації: 
• статистична інформація; 
• адміністративна інформація; 
• масова інформація; 
• інформація про діяльність державних органів влади та органів міс-
цевого і регіонального самоврядування; 
• правова інформація; 
• інформація про особу; 
• інформація довідково-енциклопедичного характеру; 
• соціологічна інформація. 
Існують інші способи класифікації інформації. 
Класифікація інформації за сприйняттям: 
• візуальна – інформація, передана видимими образами і символами; 
• аудіальна – інформація, передана звуками; 
• тактильна – інформація, передана відчуттями; 
• органолептична – інформація, передана смаком і запахами; 
• машинна – інформація, сприйнята і видається засобами 
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обчислювальної техніки. 
Класифікація інформації по області виникнення: 
• елементарна – інформація, яка відображає процеси, явища неживої 
природи; 
• біологічна – інформація, яка відображає процеси тваринного і 
рослинного світу; 
• соціальна – інформація, яка відображає процеси людського 
суспільства. 
Класифікація інформації за суспільним призначенням: 
• особиста; 
• масова – суспільно-політична та науково-популярна; 
• спеціальна – наукова, технічна, економічна, управлінська, соціальна. 
Класифікація інформації за сферою використання: 
• медична; 
• технічна; 
• економічна і т.д. 
Класифікація інформації за формою подання: 
• дискретна форма подання інформації – це послідовність символів, 
характеризує переривчасту, змінюється величину (кількість дорожньо-
транспортних пригод, кількість тяжких злочинів і т.п.); 
• аналогова або безперервна форма подання інформації – це величина, 
що характеризує процес, який не має перерв або проміжків (температура 
тіла людини, швидкість автомобіля на певній ділянці шляху і т.п.). 
За способами кодування виділяють наступні типи інформації: 
• символьні, яка базується на використанні символів – букв, цифр, 
знаків і т.і. Вона є найбільш простий, але практично застосовується тільки 
для передачі нескладних сигналів про різні події. Прикладом може служити 
зелене світло вуличного світлофора, який повідомляє про можливість поча-
тку руху пішоходам чи водіям автотранспорту. 
• текстову, засновану на використанні комбінацій символів. Тут так 
само, як і в попередній формі, використовуються символи: літери, цифри, 
математичні знаки. Однак інформація закладена не тільки в цих символах, а 
й в їх поєднанні, порядку проходження. Так, слова КІТ і ТІК мають однако-
ві літери, але містять різну інформацію. Завдяки взаємозв'язку символів і 
відображенню мови людини текстова інформація надзвичайно зручна і ши-
роко використовується в діяльності людини: книги, брошури, журнали, різ-
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ного роду документи, аудіозаписи кодуються в текстовій формі. 
• графічну, засновану на використанні довільного поєднання в прос-
торі графічних примітивів. До цієї форми належать фотографії, схеми, крес-
лення, малюнки, які відіграють велике значення в діяльності людина. 
Останній підхід пов'язаний з автоматизацією обробки інформації, що 
вимагає її структурування і формалізації опису. 
За режимами доступу інформація поділяється на рівні: 
• цілком таємна (top secret); 
• конфіденційна (confidential); 
• таємна (secret); 
• відкрита (unclassified). 
У кожній з наведених класифікацій будь-який вид може бути 
розділений на підвиди тощо. Наприклад, в класифікації за сферою 
використання вид «економічна інформація» може бути розподілений за 
такими ознаками: 
• функцій управління; 
• місцем виникнення (рівню управління). 
Інформація є одним з видів ресурсів, які використовуються людиною 
в трудовій діяльності: 
Інформаційний ресурс – організована сукупність документованої ін-
формації, відомостей, даних і знань, яка призначена для задоволення інфо-
рмаційних потреб споживача 
Одним з найпоширеніших видів інформації є економічна інформація, 
яка характеризує процеси виробництва, розподілу, обміну і споживання ма-
теріальних благ та послуг. 
Економічна інформація (ЕІ) – це сукупність документованих відомос-
тей про соціально-економічні процеси, що відображають стан і хід економі-
чних процесів та слугують для управління цими процесами та колективом 
людей у виробничій і невиробничій сферах. 
Економічна інформація є найважливішою складовою в організації 
управління підприємством, так як містить відомості про склад трудових, 
матеріальних та фінансових ресурсів як на даний момент часу, так і за пев-
ний період. Її можна використовувати в процесі планування, обліку, конт-
ролю, аналізу на всіх рівнях управління виробничо-господарською та фі-
нансовою діяльністю об'єкта. 
Комерційна інформація як підвид економічної інформації, є предме-
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том купівлі-продажу з метою отримання прибутку. 
Можна виділити такі види економічної інформації: прогнозна, плано-
во-договірна, облікова, нормативна, довідкова. 
Прикладом економічної інформації може бути бізнес-довідка про під-
приємство, в якій відображається: 
• назва підприємства; 
• наявність і реквізити державної реєстрації; 
• історія перереєстрації; 
• юридична і фактична адреси; 
• номери телефонного і факсимільного зв'язку; 
• організаційно-правова форма та форма власності; 
• статутний фонд; 
• засновники та їх частки у статутному фонді; 
• офіційні відомості про адміністрацію; 
• банківські реквізити; 
• основні види діяльності; 
• майно власне та орендоване; 
• материнські, дочірні компанії, філії, участь у заснуванні інших ком-
паній; 
• фінансові показники за останній звітний та попередні періоди; 
• податкова та кредитна дисципліна; 
• участь в арбітражі в якості відповідача; 
• участь керівників та засновників даного підприємства, у керуванні 
та заснуванні інших підприємств, фінансовий стан і репутація цих підпри-
ємств. 
Економічна інформація виступає одночасно як: 
• предмет (первинно-необроблені дані), 
• засіб (сукупність знань, прийомів, засобів для переробки 
інформації), 
• результат праці (інформація, яка володіє споживчими 
властивостями) 
ЕІ може втілюватися в декількох знакових формах, об'єднаних на 
основі природної мови в якийсь комплекс. Це інформація про процеси 




1) цінність і корисність ЕІ характеризується вартістю, трудомісткістю, 
доступністю, істинністю і релевантністю; 
2) повнота ЕІ може бути: достатньою, недостатньою, надлишкової; 
3) незалежність змісту від форм надання. 
Класифікація ЕІ: 
1) За значенням в процесі управління: 
• керуюча (складається з даних, що доводяться до відома виконавців 
інформації в формі прямих наказів, планових завдань, або в формі 
економічних і моральних стимулів); 
• яка сповіщає (втілена в звітних показниках, виконує в економічній 
системі функцію зворотного зв'язку: відомості про результати виконання 
рішення і стану управлінського об'єкта). 
2) За змістом: 
а) по фазах і процесам виробництва: 
• інформація про ринок; 
• інформація про виробництво; 
б) по відображеним структурним одиницям: 
• по галузях; 
• по економічним районам; 
• по окремим підприємствам. 





4) За ступенем обробки та місця в інформаційному процесі: 
• первинна 
• похідна 





• не всі відомості несуть інформаційне навантаження; 
• багаторазове дублювання даних; 
• аналогічні дані не можна порівняти; 
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• термінологія ЕІ не уніфікована. 
 
14.2. Структура і властивості економічної інформації 
Структурування інформації пов'язане з необхідністю її зберігання, об-
робки чи передачі. Структуру економічної інформації визначає її будова, 
відокремлення тих чи інших елементів. Ці елементи називають інформацій-
ними одиницями. Вони можуть бути простими або складними. Прості еле-
менти не піддаються подальшому поділу. З них утворюються складні, фор-
муються різні рівні структурної побудови інформації. 
З погляду логіки управління та розміщення інформації на носіях роз-
різняють логічну та фізичну структуру даних. 
Логічне структурування інформації виділяє елементи в залежності від 
їх функціонального призначення та особливостей. Це такі як: символ, рекві-
зит, показник, інформаційне повідомлення, інформаційний масив, інформа-
ційний потік, інформаційна підсистема, інформаційна система. 
Символ – це найпростіший елемент даних, сигнал інформації (літера, 
цифра, знак), який окремо не має змісту. 
Реквізит – мінімальна одиниця інформації (найнижчого рівня), що 
характеризує якісну або кількісну характеристику об'єкта. Ця інформація не 
піддається подальшого поділу, тому що сенс її змінюється. Ця інформація 
складається з цифр, літер, символів і має зміст 
Реквізит відображає окремі властивості об'єктів - кількісні або якісні. 
Тому реквізити бувають двох видів: реквізити-ознаки (Р-О) та реквізити-
основи (реквізити-величини Р-В)). Реквізит-ознака (область, матеріал, спе-
ціальність) описує якісні властивості об'єкта чи обставини, за яких відбува-
вся той чи інший процес. Реквізит-основа (сума, дата, ціна) розкриває абсо-
лютне або відносне кількісне значення реквізиту-ознаки. 
Реквізити можуть бути різного типу: числового, текстового, логічно-
го, дата тощо. 
З реквізитів утворюється показник, що характеризує певний об'єкт з 
кількісного та якісного боків. Це найменша інформаційна одиниця, з якої 
утворюється самостійний документ. Сутність економічної інформації розк-
ривається через економічний показник. Наприклад, показник "Об'єм прода-
жу ноутбуків фірми Acer складає 33 тисячі одиниць" є носієм кількісної та 
якісної характеристики відповідної величини. Показники є основними оди-
ницями інформації, за допомогою яких формуються бази даних. Для забез-
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печення однозначності поняття показників, що використовуються різними 
організаціями, існує загальнодержавний класифікатор техніко-економічних 
і соціальних показників (ЗКТЕСП). 
Показник – речення, що має закінчений економічний сенс і містить 
число, тобто що складається з (Р-В) і (Р-О). 
Показник – найменша смислова одиниця, здатна бути самостійним 





Значеннями реквізитів є послідовності символів (літер, цифр, різних 
знаків і спеціальних позначень). Під час обробки інформації над реквізита-
ми-основами виконують арифметичні операції, а за допомогою реквізитів-
ознак здійснюють пошук інформації, її сортування, вибірку, порівняння 
(логічні операції). Однорідні реквізити-ознаки об'єднуються у номенклату-
ру (наприклад, номенклатура товарів). 
Сукупність показників, достатня для характеристики певного процесу 
(явища, факту), утворює повідомлення. Наприклад: вхідні дані надходять в 
інформаційну систему у вигляді інформаційних повідомлень. 
Однорідні повідомлення, об'єднані за певною ознакою, складають ін-
формаційний масив даних. Прикладом масиву може бути сукупність даних 
про рух грошових коштів на підприємстві. 
Масив є основною структурною одиницею при автоматизованій обро-
бці інформації, зокрема при запису даних в пам'ять машини. 
Інформаційний потік – сукупність масивів, що відносяться до однієї з 
частин процесу управління об'єктом 
Для інформаційних технологій важливим є визначення інформаційних 
потоків від джерел інформації до користувача. Сукупність інформаційних 
потоків, які характеризують роботу, пов'язану з виконанням певної функції 
чи з діяльністю певної галузі, називають інформаційною підсистемою. 
Інформаційна система – сукупність інформаційних підсистем, що ха-
рактеризують управління об'єктом загалом 
ІС є структурною одиницею вищого рівня і охоплює всю інформацію 
об'єкта (цеху, підприємства, установи, організації, галузі): 
Документ – матеріальний носій даних, що має юридичну силу, що мі-
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стить оформлені в певному порядку повідомлення, призначені для викорис-
тання людиною. Це засіб закріплення даних про факти, явища і діяльності, 
службовці для передачі інформації в часі і на відстань. 
Класифікація документів: 
1) Документи, що відображають процеси функціонування підрозділів 
підприємства за призначенням: 
• конструкторсько-технологічні (креслення); 
• планові (бюджет доходів і витрат); 
• обліково-звітні (касова книга); 
• нормативні; 
• довідкові (терміни використання матеріалів). 
2) Від способу отримання: 
• первинні; 
• похідні. 
3) За кількістю розкритих операцій: 
• однорядкові; 
• багаторядкові. 
4) За способом охоплення господарських операцій: 
• разові; 
• накопичувальні. 
5) За ступенем автоматизації: 
• заповнюються вручну; 
• частково автоматизовані; 
• електронні. 
База даних – це іменована сукупність взаємозв'язаних даних, що ві-
дображає стан об'єктів і їх відношення в даній предметній області. В зага-
льному випадку база даних містить схеми, таблиці, подання, збережені про-
цедури та інші об'єкти. Дані у базі організовують відповідно до моделі ор-
ганізації даних. Таким чином, сучасна база даних, крім саме даних, містить 
їх опис та може містити засоби для їх обробки. Наприклад, база "ЄДЕБО". 
 
14.3. Інформаційні технології 
Інформаційна технологія – сукупність дій над предметом праці, в 
якості якого виступає інформація з метою отримання кінцевого результату. 
Інформаційні технології в економіці (ІТ) – регламентовані і підтрима-
ні апаратні обчислювальні компоненти, сукупність дій над економічною ін-
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формацією з метою отримання кінцевого результату. 
Основні цілі використання інформаційних технологій в бізнесі: 
1) для обробки, групування, сортування, агрегування даних і обчис-
лень; 
2) для задоволення інформаційних потреб всіх суб'єктів, що мають 
справу з управлінням процесів; 
3) для прийняття рішень і організації взаємодії учасників процесу та 
обчислювальної техніки; 
4) для консультації по знаннях, накопичених в базах знань; 
5) для забезпечення оперативного зв'язку і взаємодії учасників. 
Класифікація ІТ: 
За способом реалізації в ІС: 
• традиційні; 
• нові інформаційні технології. 
За ступенем охоплення завдань управління: 
• електронна обробка даних; 
• автоматизація функцій управління; 
• підтримка прийняття рішень; 
• електронний офіс; 
• експертна підтримка. 
За класом реалізованих технологічних операції: 
• робота з текстовим редактором; 
• робота з табличним процесором; 
• робота із СКБД; 
• робота із графічними об'єктами; 
• мультимедійні системи; 
• гіпертекстові системи. 










За предметними областями обслуговування: 
• бухгалтерський облік; 
• банківська діяльність; 
• податкова діяльність; 
• страхова діяльність; 
• інші. 
 
14.4. Інформаційні системи 
Інформаційна система (ІС) – система збору, зберігання, накопичення, 
пошуку і передачі інформації, що застосовується в процесі управління або 
прийняття рішень. ІС включає: 
• інформаційно-довідковий фонд; 
• мову обробки інформації; 
• носії інформації; 
• комплекс моделей. 
Автоматизована ІС – сукупність інформації, економіко-
математичних методів і моделей, апаратних, програмних, організаційних, 
технологічних засобів і фахівців. Автоматизована ІС призначена для ефек-
тивної експлуатації економічної ІС. 
Економічна інформаційна система (ЕІС) – комплекси функціонуван-
ня, які відображають стан економічних об'єктів в процесі їх розвитку. 
Класифікація ІС: 
1) За призначенням: 
• система інформаційного забезпечення (1С), 
• довідково-інформаційна система, яка має самостійне цільове приз-
начення (гарант). 
2) За кількістю користувачів і територіальною ознакою: 
• для одного користувача (excel), 
• розраховані на багато користувачів низького рівня (access), 
• ІС рівня підприємства, 
• розподілені, 
• дуже великі, 
• понад великі. 
3) За функціями управління: 
• планові, 
• бухгалтерські програми. 
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4) По галузях: 
• ІС для машинобудування; 
• інші галузі національного господарства. 





• моделі реального світу. 
6) За оперативності обробки інформації: 
• система реального часу; 
• система оперативного опрацювання трансакцій; 
• система пакетної обробки. 
7) За підтримки видів діяльності: 
• система автоматизованого проектування, 
• автоматизовані ІС, 
• автоматизовані системи управління технологічними процесами. 
 
14.5. Структура економічних інформаційних систем (ЕІС) 
ЕІС – комплекси, функціонування яких відображає стан економічних 
об'єктів і їх розвиток. Структура ЕІС складається з функціональної і забез-
печуючої підсистем (рисунок 14.1). Функціональна підсистема містить пла-
нування, облік, контроль, регулювання і мотивації. Забезпечуюча підсисте-
ма містить технічне, лінгвістичне, математичне, правове, організаційне і 











Рисунок 14.1 – Структура економічних інформаційних систем 
















14.5.1. Забезпечуюча підсистема економічних інформаційних  
систем 
Забезпечення будь-якої ІС – сукупність методів, засобів і заходів, 
спрямованих на автоматичну обробку даних за допомогою обчислюваної 
техніки. 
1) Лінгвістичне забезпечення включає сукупність науково-технічних 
термінів та інших мовних засобів, які використовуються в інформаційних  
системах, а також правил формалізації природної мови, включаючи методи 
стискання і розкриття текстової інформації з метою підвищення ефективно-
сті автоматизованої обробки інформації і полегшують спілкування людини 
з ІС. Лінгвістичне забезпечення включає в себе: 
• мови, які працюють в даній системі для опису документів, показни-
ків, реквізитів та ін., 
• мови управління та маніпулювання даними, 
• мовні засоби пошукових систем, 
• мовні засоби проектування інформаційних систем, 
• спеціальні діалогові мови. 
При проектуванні лінгвістичного забезпечення важливо відразу ство-
рити терміни та визначення. 
2) Математичне забезпечення – сукупність засобів і методів, що  
дозволяють будувати математичні моделі задач управління і алгоритм їх 
вирішення. 
3) Правове забезпечення – сукупність норм, які виражаються в офі-
ційних нормативних документах, що встановлюють їхній правовий статус 
ЕІС. Правове забезпечення призначене для регламентації процесу створен-
ня і експлуатації ІС, яка включає сукупність юридичних документів з конс-
татацією регламентних відносин по формуванню, зберіганню, обробці про-
міжної та результуючої інформації системи. 
Види: загальне правове забезпечення (державне, ін.), локальне право-
ве забезпечення (всередині підприємств). Наприклад, ідентифікаційна сис-
тема (обмеження доступу: ел. ключі, коди), підтримка типових форм доку-
ментів, охорона програмного забезпечення. 
4) Організаційне забезпечення – внутрішня організація ІС, яка забез-
печує управління усіма підсистемами ЕІС як єдиної системи. Метою органі-
заційного забезпечення є вибір і постановка задач управління, аналіз систе-
ми управління та шляхів її вдосконалення, розробка рішень щодо організа-
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ції взаємодії ІВ і персоналу, впровадження завдань управління.  
Функції організаційного забезпечення: 
• збір первинної інформації про об'єкти та оточуюче середовище, 
• передача інформації і її розподілення, 
• зберігання і підтримка в робочому стані інформації, 
• обробка та надання інформації. 
Функції відділу інформаційних технологій: 
• забезпечення безпеки, цілісності та конфіденційності даних. 
• адміністрування, складання планів обслуговування і розвитку ІС. 
У складі організаційного забезпечення можна виділити чотири групи 
компонентів. 
Перша група включає найважливіші методичні матеріали, що регла-
ментують процес створення і функціонування системи (загальногалузеві 
керівні методичні матеріали по створенню ІС; типові проектні рішення; ме-
тодичні матеріали з організації і проведення передпроектного обстеження 
підприємства; методичні матеріали з питань створення та впровадження 
проектної документації). 
Другим компонентом є сукупність коштів, необхідних для ефективно-
го проектування і функціонування ІС (комплекси задач управління, вклю-
чаючи типові пакети прикладних програм, типові структури управління пі-
дприємством, уніфіковані системи документів, загальносистемні та галузеві 
класифікатори тощо). 
Третім компонентом є технічна документація, що отримується в про-
цесі обстеження, проектування і впровадження системи (техніко-
економічне обґрунтування, технічне завдання, технічний та робочий проек-
ти та документи, які оформляють поетапну здачу системи в експлуатацію). 
Четвертим компонентом є персонал, який представлений організацій-
но-штатним розписом, що визначає, зокрема, склад фахівців по функціона-
льним підсистемам управління. 
5) Кадрове забезпечення – це сукупність методів і засобів та організа-
ції та проведення навчання персоналу прийомам роботи з ІС. Метою кадро-
вого забезпечення є підтримка працездатності ІС та подальшого її розвитку. 
Кадрове забезпечення включає методики навчання, програми курсів і прак-
тичних занять, технічні засоби навчання і правила роботи з ними і т. д. 
6) Технічне забезпечення – комплекс технічних засобів, які забезпечу-
ють функціональні ІС. 
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До її складу входить обслуговуючий персонал, технічна документа-
ція, методичні матеріали. 
Склад комплексу технічних засобів, які забезпечують підтримку ІС: 
• комп'ютери і периферійні пристрої, 
• носії інформації, 
• засоби збору і реєстрації первинної інформації, 
• засоби передачі інформації, 
• засоби орг. техніки та допоміжного обладнання. 
7) Інформаційне забезпечення складає методи і середовища перетво-
рення зовнішнього представлення даних в машинне, опис інформації, що 
зберігається і обробка інформації та подальше його перетворення даних з 
машинного подання в зовнішнє. 
Машинне інформаційне забезпечення: бази даних, бази знань, систе-
ми управління цими базами. 
Позамашине інформаційне забезпечення: 
• методики та інструкції, що описують принципи роботи в ІС, 
• системи класифікації і кодування, 
• системи уніфікації та стандартизації док-ів. 
8) Програмне забезпечення – сукупність програм системи і докумен-
тів, необхідних для експлуатації цих програм. 
Програмне забезпечення складається з загального (операційні систе-
ми, транслятори, тести і діагностика та ін., тобто все те, що забезпечує ро-
боту "заліза") і спеціального (прикладне програмне забезпечення, що забез-
печує автоматизацію процесів управління в заданій предметній області). 
Всі забезпечуючі підсистеми пов'язані між собою і з функціональни-
ми підсистемами. Так, підсистема "Організаційне забезпечення" визначає 
порядок розробки і впровадження ІС, організаційну структуру ІС і склад 
працівників, правові інструкції для яких містяться в підсистемі "Правове 
забезпечення". 
 
14.5.2. Функціональні підсистеми економічних інформаційних  
систем 
Функціональна підсистема (ФП) – комплекс організаційно-
економічних завдань управління з високим ступенем інформаційно-
технологічних зв'язків. 
Завдання – певний процес роботи з інформацією з чітко визначеною 
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великою кількістю вхідної і вихідної інформації (наприклад, Облік відряд-
ної З/П). 
Основні завдання ФП: 
• технічна підготовка виробництва; 
• оперативне планування виробництва; 
• фінансово-бухгалтерська діяльність; 
• управління матеріально-технічним постачанням; 
• управління кадрами; 
• бюджетування; 
• управління відносинами з клієнтами. 
 
14.6. Предметно-орієнтовані ЕІС 
1) Автоматизовані банківські системи. 
Основні функції  АБС: 
• автоматизація щоденних банківських операцій, ведення бухгалтер-
ського обліку та складання зведених звітів; 
• система комунікацій з філіями і іногородніми відділеннями; 
• аналітичні системи, призначені для аналізу деят-ти банку і вибору 
оптимального в даній ситуації рішення; 
• автоматизація різних операцій (кред. Картки, банкомати); 
• системи міжбанківських розрахунків; 
• системи автоматизації роботи на ринку цінних паперів; 
• інформаційно-довідкова підтримка. 
2) Бухгалтерські і фінансово-аналітичні ІС. 
Бухгалтерські програми включають: 
• недорогі тиражні бухгалтерські програми, направлені на малий і се-
редній бізнес; 
• тиражні бухгалтерські системи керування, направлені на середні і 
частково великі підприємства (Парус, Інтелект-Сервіс, 1С, Екософт). 
• дорогі малотиражні комплексні системи керування (Галактика, Па-
рус, IT, SAP AG). 
3) Фінансово-аналітичні ІС. 
Загальна структура фінансової інформаційної системи поділяється на 
три рівні: оперативний, тактичний і стратегічний. Такі ІС можуть підтриму-
вати всю діяльність і функції фінансової системи, а також комунікації і вза-
ємодії із внутрішнім та зовнішнім середовищами. Функції і види цієї діяль-
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ності: 
• управління фінансовими транзакціями; 
• фінансове планування і планування бюджету: фінансове та економі-
чне прогнозування; планування позабюджетних фондів; планування бю-
джету; 
• управління інвестиціями: фінансовий аналіз; доступ до фінансових і 
економічних звітів; аналіз інвестиційних проектів; управління портфелем 
цінних паперів тощо; 
• аудит і контроль: контроль бюджету; внутрішній аудит; фінансовий 
аналіз стану підприємства; аналіз прибутковості і контроль вартості; 
• ціноутворення. 
4) Маркетингові ІС. 
МІС – сукупність процедур і методів, розроблених для збору, аналізу, 
обробки, розподілу і виконання інформації з метою прийняття ефективних 
рішень, які випереджають конкурентів. 
Функції МІС: 
• координація плану маркетингу; 
• мінімізація ризиків; 
• аналіз збуту; 
• зберігання даних про ризик і про його потенціал; 
• вивчення тенденцій ділової активності; 
• вивчення товарів конкурентів; 
• аналіз цінової політики конкурентів; 
• планування нових продуктів, послуг і ринків збуту. 
5) Довідково-правові ІС 
6) ІС в пенсійно-страховий забезпеченні 
7). ІС в податкових органах 
8) ІС в кадровому менеджменті 
9) ІС фондового ринку 
10) Статистичні ІС та інші. 
 
14.7. Стандарти управління MRP, MRP II, ERP, CSRP, CRM-
систем 
Не існує спеціальних стандартів, що регламентують функції корпора-
тивної інформаційної системи (КІС), але як правило такі системи орієнту-
ються на широко поширені методології MRPII і ERP, що фактично є стан-
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дартами управління бізнесом. Дані стандарти розроблені американським 
сус-пільством з контролю за виробництвом і запасами (American Production 
and Inventory Control Society, APICS).  
Потреба в автоматизації управлінських процесів вперше була 
усвідомлена в кінці 60-х – початку 70-х років, коли стало зрозуміло, що 
управління великою корпорацією підпорядковується тим же законам, що і 
будь-яка бюрократична структура. 
Один із законів Паркінсона говорить: "штат організації ніяк не 
пов'язаний з обсягом виконуваної нею роботи". Іншими словами, з ростом 





Рисунок 14.2 – Закон Паркінсона 
 
У зв'язку з цим народилася ідея: організувати працю управлінців за 
допомогою автоматизованої системи приблизно так, як конвеєр організовує 
працю робітників. У підсумку народилася концепція регулярного менедж-
менту, що спирається не так на талановитих одинаків, а на формально опи-
сані процедури, які роблять ефективним працю кожного управлінця. 
Вихідним стандартом систем управління підприємством став стандарт 
MRP (Material Requirements Planning), що з'явилася в 70-х роках. Він вклю-
чає в себе планування матеріалів для виробництва.  
У MRP системі основний акцент робиться на використанні інформації 
про постачальників, замовників і виробничих процесах для управління по-
токами матеріалів і комплектуючих. Партії вихідних матеріалів і комплек-
туючих плануються до вступу на підприємства відповідно до часу (з ураху-
ванням страхового випередження), коли вони будуть потрібні для виготов-
лення збірних частин і вузлів. У свою чергу частини і вузли виробляються і 
доставляються до остаточної збірки в необхідний час. Готова продукція ви-
робляється і доставляється замовникам відповідно до узгоджених зобов'я-
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Таким чином, партії вихідних матеріалів надходять одна за одною як 
би «проштовхуючи» раніше надійшли по всіх стадіях виробничого процесу. 
Принцип «штовхаючі системи»: Виготовляти вузли і поставляти їх на на-
ступну стадію виробництва, де вони необхідні, або на склад, тим самим 
«проштовхуючи» матеріали по виробничому процесу відповідно до плану.  
У зв'язку з тим, що MRP системи де-факто мають широке поширення, 
і цей термін часто використовується в засобах інформації, має сенс більш 
докладного концептуального розгляду.  
У яких випадках використання MRP систем є доцільним?  
Перш за все, необхідно зауважити, що MRP системи розроблялися 
для використання на виробничих підприємствах. Якщо підприємство має 
дискретний тип виробництва з відносно тривалим циклом виробництва 
(Збірка на замовлення - ATO, Виготовлення на замовлення – MTO, Вигото-
влення на склад - MTS, ...), тобто коли для виробів, що випускаються є ві-
домість матеріалів і склад виробів, то використання MRP системи є логіч-
ним і доцільним.  
Якщо підприємство має процесне виробництво (Process Industry), то 
застосування MRP функціональності виправданим у випадку щодо тривало-
го виробничого циклу (наявність MPS планування).  
MRP системи рідко використовуються для планування матеріальних 
потреб у сервісних, транспортних, торговельних та інших організаціях не-
виробничого профілю, хоча потенційно ідеї MRP систем можуть бути з де-
якими допущеннями застосовані і для невиробничих підприємств, діяль-
ність яких вимагає планування матеріалів у відносно тривалому інтервалі 
часу.  
MRP системи базуються на плануванні матеріалів для задоволення  
потреб виробництва і включають безпосередньо функціональність MRP,  
функціональність за описом і планування завантаження виробничих потуж-
ностей CRP (Capacity Resources Planning) і мають на меті створення опти-
мальних умов для реалізації виробничого плану випуску продукції.  
Основна ідея MRP систем полягає в тому, що будь-яка облікова оди-
ниця матеріалів або комплектуючих, необхідних для виробництва виробу, 
повинна бути в наявності в потрібний час і в потрібній кількості.  
Основною перевагою MRP систем є формування послідовності виро-
бничих операцій з матеріалами та комплектуючими, що забезпечує своє-
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часне виготовлення вузлів (напівфабрикатів) для реалізації основного виро-
бничого плану по випуску готової продукції.  
Основні елементи MRP системи можна розділити на елементи, що на-
дають інформацію, елемент - програмна реалізація алгоритмічної основи 
MRP і елементи, що представляють результат функціонування програмної 
реалізації MRP.  
У спрощеному вигляді вихідну інформацію для MRP системи пред-
ставляють наступні елементи:  
Основний виробничий план-графік – Master Production Schedule 
(MPS)  
На практиці розробка MPS представляється петлею планування. Спо-
чатку формується чорновий варіант для оцінки можливості забезпечення 
реалізації з матеріальних ресурсів і потужностей.  
Система MRP здійснює деталізацію MPS в розрізі матеріальних скла-
дових. Якщо необхідна номенклатура та її кількісний склад не присутній у 
вільному або замовленому раніше запасі або у випадку незадовільних за ча-
сом планованих поставок матеріалів та комплектуючих, MPS повинен бути 
відповідним чином скоректований.  
Після проведення необхідних ітерацій MPS утверджується як діючий і 
на його основі здійснюється запуск виробничих замовлень.  
Відомість матеріалів (ВМ) являє собою номенклатурний перелік ма-
теріалів та їх кількості для виробництва деякого вузла або кінцевого виро-
бу. Спільно зі складом вироби ВМ забезпечує формування повного переліку 
готової продукції, кількості матеріалів і комплектуючих для кожного виро-
бу і опис структури виробу (вузли, деталі, комплектуючі, матеріали та їх 
взаємозв'язки).  
Відомість матеріалів і склад вироби являють собою таблиці бази да-
них, інформація яких коректно відображає відповідні дані, при зміні фізич-
ного складу виробу або ВМ стан таблиць має бути своєчасно скоригована.  
Поточний стан запасів відображається у відповідних таблицях бази 
даних із зазначенням всіх необхідних характеристик облікових одиниць. 
Кожна облікова одиниця, незалежно від варіантів її використання в одному 
виробі або багатьох готових виробах повинна мати тільки одну ідентифіка-
ційну запис з унікальним кодом. Як правило, ідентифікаційна запис обліко-
вої одиниці містить велику кількість параметрів і характеристик, що вико-
ристовуються MRP системою, які можна класифікувати наступним чином:  
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• загальні дані; 
• код, опис, тип, розмір, вага і т.д.; 
• дані запасу ; 
• одиниця запасу, одиниця зберігання, вільний запас, оптимальний за-
пас, запланований до замовлення, замовлений запас, розподілений запас, 
ознака партії / серії і т.і. ; 
• дані по закупівлях і продажах; 
• одиниця закупівлі / продажу, основний постачальник, ціна;  
• дані за собівартістю; 
• дані з виробництва та виробничими замовленнями і т.д.  
Записи облікових одиниць оновлюються кожного разу при виконанні 
операцій з запасами, наприклад, заплановані до закупівлі, замовлені до пос-
тавки. 
На підставі вхідних даних MRP система виконує такі основні опера-
ції:  
• на підставі MPS визначається кількісний склад кінцевих виробів для 
кожного періоду часу планування; 
• до складу кінцевих виробів додаються запасні частини, не включені 
до MPS; 
• для MPS і запасних частин визначається загальна потреба в матеріа-
льних ресурсах відповідно до ВМ і складом вироби з розподілом за періо-
дами часу планування; 
• загальна потреба матеріалів коригується з урахуванням стану запасів 
для кожного періоду часу планування; 
• здійснюється формування замовлень на поповнення запасів з ураху-
ванням необхідних часів випередження. 
Результатами роботи MRP системи є: план-графік постачання матері-
альними ресурсами виробництва, кількість кожної облікової одиниці мате-
ріалів і комплектуючих для кожного періоду часу для забезпечення MPS.  
Для реалізації плану-графіка постачання система породжує графік за-
мовлень у прив'язці до періодів часу, який використовується для розміщен-
ня замовлень постачальникам матеріалів і комплектуючих або для плану-
вання самостійного виготовлення; зміни плану-графіка постачання – вне-
сення коригувань у раніше сформований план-графік постачання виробниц-
тва; ряд звітів, необхідних для управління процесом постачання виробницт-
ва  
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Однією зі складових інтегрованих інформаційних систем управління 
підприємством класу MRP, MRP II є система планування виробничих поту-
жностей (CRP).  
Основним завданням системи CRP є перевірка здійсненності MPS з  
точки зору завантаження устаткування по виробничим технологічним мар-
шрутам з урахуванням часу переналагодження, вимушених простоїв, суб-
підрядних робіт і т.д. Вхідний інформацією для CRP є план-графік вироб-
ничих замовлень і замовлень на поставку матеріалів і комплектуючих, який 
перетворюється у відповідності з технологічними маршрутами в заванта-
ження обладнання та робочого персоналу.  
Типовий склад функціональності MRP систем:  
1) MPS: 
• опис планових одиниць і рівнів планування; 
• опис специфікацій планування; 
• формування основного виробничого плану-графіку. 
2) MRP: 
• управління виробами (опис матеріалів, комплектуючих і одиниць 
готової продукції); 
• управління запасами; 
• управління конфігурацією вироби (склад виробу); 
• ведення відомості матеріалів; 
• розрахунок потреби в матеріалах; 
• формування MRP замовлень на закупівлю; 
• формування MRP замовлень на переміщення. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Інформація, властивості, класифікація інформації. 
2. Економічна інформація, структура і властивості економічної інфо-
рмації. 
3. Інформаційні технології, інформаційні технології в економіці. 
4. Інформаційні системи, економічна інформаційна система. 
5. Структура економічних інформаційних систем. 
6. Предметно-орієнтовані ЕІС. 




Оберіть правильні відповіді. 
 


















4. За режимами доступу інформація поділяється на рівні: 





5. По фазах і процесам виробництва економічна інформація 
поділяється: 
а) інформація про ринок; 
б) інформація про виробництво; 
в) інформація про кадри. 
6. Економічна інформація по відображеним структурним одиницям 
а) по галузях; 
б) по економічних районам; 
в) картелі; 
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г) по окремим підприємствам; 
д) по цехам. 







8. Класифікація економічної інформації за ступенем обробки та 










10. Документи, що відображають процеси функціонування 












12. Класифікація документів за ступенем автоматизації: 
а) заповнюються вручну; 






Інформація – універсальний ресурс, який споживається всіма сферами 
економіки і являє собою сукупність відомостей, фактів, знань про 
оточуючих її компонентах, об'єктах, суб'єктах, що передаються прямо або 
побічно від джерела до споживача, в результаті чого змішується або 
знижується невизначеність в ситуації, що склалася. 
Інформаційний ресурс – організована сукупність документованої ін-
формації, відомостей, даних і знань, яка призначена для задоволення інфо-
рмаційних потреб споживача 
Економічна інформація (ЕІ) – це сукупність відомостей про соціаль-
но-економічні процеси, що слугують для управління цими процесами та ко-
лективом людей у виробничій і невиробничій сферах. 
Масив є основною структурною одиницею при автоматизованій обро-
бці інформації, зокрема при запису даних в пам'ять машини. 
Інформаційний потік – сукупність масивів, що відносяться до однієї з 
частин процесу управління об'єктом 
База даних – це іменована сукупність взаємозв'язаних даних, що відо-
бражає стан об'єктів і їх відношення в даній предметній області. 
Інформаційна технологія (ІТ) – сукупність дій над предметом праці, в 
якості якого виступає інформація з метою отримання кінцевого результату. 
Інформаційні технології в економіці – регламентовані і підтримані 
апаратні обчислювальні компоненти, сукупність дій над економічною 
інформацією з метою отримання кінцевого результату. 
Інформаційна система (ІС) – система збору, зберігання, накопичення, 
пошуку і передачі інформації, що застосовується в процесі управління або 
прийняття рішень.  
Економічна інформаційна система (ЕІС) – комплекси 
функціонування, які відображають стан економічних об'єктів в процесі їх 
розвитку. 
Функціональна підсистема (ФП) економічних інформаційних 
систем – комплекс організаційно-економічних завдань управління з 
високим ступенем інформаційно-технологічних зв'язків. 
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Забезпечуюча підсистема (ЗП) економічних інформаційних систем – 
сукупність методів, засобів і заходів, спрямованих на автоматичну обробку 
даних за допомогою обчислюваної техніки. 
Корпоративна інформаційна система (КІС) — це інформаційна сис-
тема, яка підтримує автоматизацію функцій управління на підприємстві (в 
корпорації) і постачає інформацію для прийняття управлінських рішень. У 
ній реалізована управлінська ідеологія, яка об'єднує бізнес-стратегію підп-
риємства і прогресивні інформаційні технології. 
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Розділ 15. СОЦІАЛЬНА ЕКОНОМІКА 
 
15.1. Соціальна економіка як основа державного управління  
Соціальна економіка – це сукупність соціально-економічних стосун-
ків між людьми, які виникають у процесі виробництва, розподілу, обміну та 
споживання матеріальних благ і послуг за умови обмежених ресурсів. Вона 
створює визначену економічну систему (господарство), яка свідомо орієн-
тована на розвиток особистості, економічне зростання та соціальний про-
грес, підвищення добробуту та рівня життя в країні. 
У теорії вирізняють поняття : 
• «вільна ринкова економіка»,  
• «соціальна ринкова економіка».  
Характерні риси вільної ринкової економіки: 
• приватна власність на засоби виробництва; 
• діяльність на принципах економії ресурсів; 
• ціноутворення шляхом вільної конкуренції на ринках. 
Названі принципи у чистому вигляді діяли дві сотні років тому. Тоді-
шню форму господарювання називали «вільною ринковою економікою» 
(хоча й тоді вона була не зовсім вільною). В економічній теорії панував 
принцип «вільного підприємництва». За цим принципом економіка має роз-
виватися вільно, без зовнішнього втручання. «Невидима рука» ринку сама 
впорається із своїми проблемами (А. Сміт). 
Одразу слід зазначити, що «вільна ринкова економіка», окрім відомих 
переваг, має той суттєвий недолік, що пущена на самоплив, залишена сама 
на себе, вона з часом руйнує і спростовує свої власні принципи – приватну 
власність окремих товаровиробників підпорядковує величезним монополі-
ям, «вільне ціноутворення» з часом спотворюється монополістичним, а до-
ходи на «фактори виробництва» далеко не завжди відповідають їх змісту. У 
невигідному становищі опиняється й головна продуктивна сила суспільст-
ва – наймана праця. Внаслідок надмірної пропозиції робочої сили доходи 
робітників час від часу опускаються до рівня, нижчого за прожитковий. 
Отже, «вільна ринкова економіка», пущена на самоплив, незворотно вела до 
такого зубожіння все нових верств населення, що внаслідок соціальних за-
ворушень під загрозою опинилося саме її існування. 
Шляхом тривалої еволюції в розвинених країнах поступово почали 
організовувати такий соціально-економічний устрій, який зміг би поєднати 
456 
переваги ринкової економіки (вільний розвиток продуктивних сил, швид-
кий технічний прогрес, стимулювання виробництва і продуктивності праці 
на основі вільної конкуренції) і водночас усувати недоліки «вільної еконо-
міки» (недоліки монополізму, соціально-економічного зубожіння широких 
трудящих мас тощо). 
Поступово формувався новий соціально-економічний устрій, який ді-
став назву «соціальна ринкова економіка». На відміну від «вільної ринкової 
економіки», новий лад передбачає певне (в різних країнах по-різному) 
втручання держави в економічні і соціальні процеси. Було визнано, що дер-
жава повинна підтримувати дію конкурентного механізму в такий спосіб, 
щоб економіка діяла на користь усіх і не занепадала. 
«Соціальна ринкова економіка» основана на певних, досить супереч-
ливих постулатах: 
• ринок – основа економіки; численні соціально-економічні проблеми 
ринок розв‘язати не може; 
• ефективна ринкова економіка здатна створити засоби для вирішення 
соціальних завдань у суспільстві; 
• ринкова економіка має бути спрямована на задоволення зростаючих 
потреб споживачів. 
Отже, соціальна ринкова економіка – це соціально-економічний 
устрій, економічну основу якого становить ринок, але він не може 
розв‘язати багатьох соціальних проблем, а тому вдається до послуг держа-
ви. 
У центрі соціальної ринкової економіки знаходиться індивід з його  
потребами, інтересами, його стосунками з іншими людьми, членами сус-
пільства, установами, організаціями, урядом держави, які проявляються в 
процесі виробництва, розподілу, обміну та споживання. 
Одним з головних принципів соціально орієнтованої ринкової еконо-
міки є принцип соціальної справедливості.  
Соціальна справедливість – це одна з найважливіших цінностей жит-
тя суспільства, що передбачає урівноваженість прав і обов‘язків громадян, а 
також інтересів суспільства, колективу та окремої особи; це наявність рів-
них можливостей для реалізації своїх здібностей і задоволення соціально-
економічних потреб для окремих індивідів, трудових колективів, соціаль-
них верств і груп залежно від рівня розвитку технологічного способу виро-
бниц-тва (передусім від продуктивних сил). 
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При первіснообщинному ладі соціальна справедливість означала пе-
редусім рівність у розподілі добутих благ; за рабовласницького – не асоці-
ювалася з рівністю та означала відмінність у становищі окремих індивідів і 
со-ціальних груп залежно від їх достоїнств; за феодалізму – пов‘язувалася з 
перевагами окремих людей і соціальних верств, зумовлених, у свою чергу, 
благородним походженням. За капіталізму, при наявності дрібних товаро-
виробників, а також малих за обсягом капіталістичних підприємств соціа-
льна справедливість пов‘язується з можливістю продати товар залежно від 
величини втіленої в ньому індивідуальної праці (для дрібних товаровироб-
ників) і привласнити рівновеликий прибуток на рівновеликий капітал (для 
малого, середнього бізнесу), а також з можливістю продати свою робочу 
силу залежно від величини її вартості для юридичних осіб.  
Досягнення певної соціальної справедливості можливе лише за умови 
виконання державою широкомасштабних соціально-економічних функцій, 
зокрема запровадження прогресивного оподаткування, зростання соціаль-
них витрат на відтворення робочої сили належної якості, охорони довкілля 
та ін.  
Соціально орієнтована ринкова економіка функціонує на основі еко-
номічного та соціального порядку.  
Економічний порядок – це правила, що регулюють організаційну 
структуру економіки; здійснення економічних процесів; дію сукупності ін-
ститутів, відповідальних за управління економікою та надання їй конкрет-
ної організаційної форми. Він включає: порядок, який регулює права влас-
ності; грошовий та валютний порядок; конкурентний порядок; порядок, 
який регулює зовнішньоекономічну діяльність.  
Соціальний порядок – це сукупність інститутів і норм, які визначають 
соціальний стан громадян та окремих груп населення, а також соціальні 
стосунки між членами суспільства. Соціальний порядок охоплює: порядок у 
сфері праці; порядок у системі соціального страхування, соціальної допомо-
ги; майновий порядок; житловий порядок; пенсійний порядок, та ін. 
У найбільш загальному вигляді «соціальна економіка» – це наука про 
сучасне цивілізоване громадянське суспільство. Це наука про той соціаль-
но-економічний устрій, який виявився не тільки вдалою теоретичною конс-
трукцією, але й був підтверджений практикою, життям численних цивілізо-
ваних країн світу. 
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У певному розумінні «соціальна економіка» як наука охоплює усю 
складність суто економічної, соціально-політичної і морально-ідеологічної 
організації суспільства. Сучасне суспільство в країнах так званих «соціаль-
них економік» являє собою складну комбінацію взаємозумовлених елемен-
тів – економічних, соціальних, політичних, ідеологічних, моральних, істо-
ричних та ін. 
Суто економічна організація в такому суспільстві базується на поєд-
нанні ринку (приватна форма економіки) і держави (державний сектор еко-
номіки). На сьогодні в різних країнах світу ця проблема розв‘язана прибли-
зно таким чином: на приватний сектор припадає приблизно 60 – 80 % наці-
онального господарства, а на державний сектор відповідно ~ 40 – 20 %. Со-
ціально орієнтовані суспільства витрачають приблизно 20 – 30 % ВНП на 
соціальні програми, тобто перерозподіляють національний дохід країни на 
засадах, відмінних від суто ринкового механізму. 
Отже, сучасні суспільства так званих «соціальних економік» являють 
собою надзвичайно складну комбінацію різноманітних організацій та еле-
ментів єдиного соціально-економічного і політичного організму. «Соціаль-
на економіка» як наука, хоча і не заглиблюється у все це розмаїття і різно-
барвність, принаймні має брати до уваги усю цю складність і суперечли-
вість явищ. 
 
15.2. Соціальні стандарти та нормативи 
Державні соціальні стандарти – встановлені законами, іншими нор-
мативно-правовими актами соціальні норми і нормативи або їх комплекс, на 
базі яких визначаються рівні основних державних соціальних гарантій. 
Державні соціальні гарантії – встановлені законами мінімальні роз-
міри оплати праці, доходів громадян, пенсійного забезпечення, соціальної 
допомоги, розміри інших видів соціальних виплат, встановлені законами та 
іншими нормативно-правовими актами, які забезпечують рівень життя не 
нижчий від прожиткового мінімуму. 
Прожитковий мінімум – вартісна величина достатнього для забезпе-
чення нормального функціонування організму людини, збереження її здо-
ров‘я набору продуктів харчування, а також мінімального набору непродо-
вольчих товарів та мінімального набору послуг, необхідних для задоволен-
ня основних соціальних і культурних потреб особистості. 
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Соціальні норми і нормативи – показники необхідного споживання  
продуктів харчування, непродовольчих товарів і послуг та забезпечення ос-
вітніми, медичними, житлово-комунальними, соціально-культурними пос-
лугами. 
Нормативи витрат (фінансування) – показники поточних і капіталь-
них витрат з бюджетів усіх рівнів на забезпечення задоволення потреб на  
рівні, не нижчому від державних соціальних стандартів і нормативів.  
Класифікація соціальних нормативів наведена у табл. 15.1. 
 
Таблиця 15.1 – Класифікація соціальних нормативів 
Ознака  
класифікації 








Розміри споживання в натуральному виразі за  
певний проміжок часу (за рік, за місяць, за день) 
продуктів харчування, непродовольчих товарів 
поточного споживання та деяких видів послуг 
забезпечення 
Визначена кількість наявних в особистому спо-
живанні предметів довгострокового користуван-
ня, а також забезпечення певної території мере-
жею закладів охорони здоров‘я, освіти, підпри-
ємств, установ, організацій соціально-
культурного, побутового, транспортного обслу-
говування та житлово-комунальних послуг 
доходу 
Розмір особистого доходу громадянина або сім‘ї, 
який гарантує їм достатній рівень задоволення 
потреб, що обраховується на основі визначення 
вартісної величини набору нормативів спожи-
вання та забезпечення 










Соціально прийнятний рівень споживання про-
дуктів харчування, непродовольчих товарів та  
послуг, виходячи з соціальних або фізіологічних 
потреб 
статистичні  
Нормативи, що визначаються на основі показни-
ків фактичного споживання або забезпеченості 
для всього населення чи його окремих соціально-
демографічних груп 
 
Формування державних соціальних стандартів і нормативів здійсню-
ється за такими принципами:  
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• забезпечення визначених Конституцією України соціальних прав та 
державних соціальних гарантій достатнього життєвого рівня для кожного;  
• законодавчого встановлення найважливіших державних соціальних 
стандартів і нормативів;  
• диференційованого за соціально-демографічними ознаками підходу 
до  визначення нормативів; 
• наукової обґрунтованості норм споживання та забезпечення; 
• соціального партнерства; 
• гласності та громадського контролю при їх визначенні і застосуванні; 
• урахування вимог норм міжнародних договорів України у сфері со-
ціального захисту та трудових відносин.  
Державні соціальні стандарти і нормативи формуються, встановлю-
ються та затверджуються у порядку, визначеному Кабінетом Міністрів 
України за участю та погодженням з іншими сторонами соціального парт-
нерства, якщо інше не передбачено Конституцією України та законами 
України. 
 
15.3. Державні соціальні нормативи у сфері соціальних послуг  
Державні соціальні нормативи у сфері надання соціальних послуг 
встановлюються для визначення розмірів державних гарантій соціальної 
під-тримки осіб, які перебувають у складних життєвих обставинах. Їх кла-
сифікація наведена в табл. 15.2. 
Основні державні соціальні гарантії встановлюються законами з ме-
тою забезпечення конституційного права громадян на достатній життєвий 
рівень.  
 
Таблиця 15.2 – Класифікація державних соціальних нормативів у сфе-
рі соціальних послуг 
Група державних  
соціальних нормативів 
Склад групи 




– гранична норма оплати послуг з утримання житла,  
житлово-комунальних послуг залежно від отримуваного до-
ходу; соціальна норма житла та нормативи користування  
житлово-комунальними послугами, щодо оплати яких держа-
ва надає пільги та встановлює субсидії малозабезпеченим 




Закінчення табл. 15.2. 
Група державних  
соціальних нормативів 
Склад групи 
Державні соціальні  
нормативи транспортно-
го обслуговування та 
зв‘язку 
– норми забезпечення транспортом загального користування; 
показники якості транспортного обслуговування;  норми за-
безпеченості населення послугами зв‘язку  
 
Державні соціальні нор-
мативи охорони  
здоров‘я 
– перелік та обсяг гарантованого рівня медичної допомоги 
громадянам; нормативи надання медичної допомоги, що 
включають обсяг діагностичних, лікувальних та профілакти-
чних процедур; нормативи пільгового забезпечення окремих 
категорій населення лікарськими засобами; нормативи забез-
печення стаціонарною медичною допомогою; нормативи за-
безпечення медикаментами; нормативи санаторно-
курортного забезпечення; нормативи забезпечення харчуван-
ням у дер-жавних і комунальних закладах охорони здоров‘я  
Державні соціальні нор-
мативи забезпечення  
навчальними закладами 
– перелік та обсяг послуг, що надаються державними і кому-
нальними закладами дошкільної, загальної середньої, профе-
сійно-технічної та вищої освіти; нормативи граничного на-
повнювання класів, груп та співвідношення вихованців, уч-
нів, студентів і педагогічних працівників у навчальних закла-
дах; норми матеріального забезпечення навчальних закладів 
та додаткових видів соціального і матеріального забезпечен-




– перелік та обсяг безоплатних послуг, які надаються насе-
ленню закладами, підприємствами, організаціями та устано-
вами культури;  показники якості надання населенню послуг 
закладами, підприємствами, організаціями та установами  
культури;  нормативи забезпечення населення закладами, пі-
дприємствами, організаціями та установами культури  
Державні соціальні нор-
мативи обслуговування 
закладами фізичної  
культури та спорту 
– перелік та обсяг безоплатних послуг, які надаються насе-
ленню закладами фізичної культури, спорту, а також дитячо-
юнацькими спортивними школами; нормативи забезпечення 
населення закладами фізичної культури та спорту 
Державні соціальні нор-




– нормативи забезпечення населення побутовими послугами;  
показники якості надання побутових послуг; нормативи за-
безпечення торговельною площею та місцями у закладах 
громадського харчування;  показники якості та безпеки това-
рів і послуг підприємств громадського харчування 
 
До основних державних соціальних гарантій включаються:  
• мінімальний розмір заробітної плати;  
• мінімальний розмір пенсії за віком;  
• неоподатковуваний мінімум доходів громадян;  
• розміри державної соціальної допомоги та інших соціальних виплат.  
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Основні державні соціальні гарантії, які є джерелом існування, не 
можуть бути нижчими від прожиткового мінімуму, встановленого законом.  
До інших державних соціальних гарантій належать гарантії щодо: 
• рівня життя населення, що постраждало внаслідок аварії на Чорно-
бильській АЕС; 
• стипендій учням професійно-технічних та студентам вищих держав-
них навчальних закладів; 
• індексації доходів населення з метою підтримання достатнього жит-
тєвого рівня громадян та купівельної спроможності їх грошових доходів в 
умовах зростання цін; 
• надання гарантованих обсягів соціально-культурного, житлово-
комунального, транспортного, побутового обслуговування та обслугову-
вання у сфері освіти, охорони здоров‘я, фізичної культури та спорту, торгі-
влі та громадського харчування;  
• забезпечення пільгових умов задоволення потреб у товарах та пос-
лугах окремим категоріям громадян, які потребують соціальної підтримки.  
 
15.4. Фінансове забезпечення надання державних соціальних  
гарантій  
Надання державних соціальних гарантій здійснюється за рахунок  
бюджетів усіх рівнів, коштів підприємств, установ і організацій та соціаль-
них фондів на засадах адресності і цільового використання.  
Державні соціальні гарантії та державні соціальні стандарти і норма-
тиви є підставою для розрахунку видатків на соціальні цілі і формування на 
їх основі бюджетів усіх рівнів та соціальних фондів, міжбюджетних відно-
син, розробки загальнодержавних і місцевих програм економічного і соціа-
льного розвитку.  
Залучення підприємствами, установами, організаціями соціально-
культурного, житлово-комунального, побутового обслуговування, заклада-
ми охорони здоров‘я та освіти коштів з додаткових джерел фінансування, 
не заборонених законом, не є підставою для зменшення бюджетного фінан-
сування відповідно до нормативів.  
З метою забезпечення надання державних соціальних гарантій обра-
ховуються такі види нормативів витрат (фінансування):  
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• нормативи фінансування поточних витрат на одного мешканця, а 
для окремих видів соціальних послуг – на одну особу, яка підлягає даному 
виду обслуговування;  
• нормативи фінансування поточних витрат на утримання мережі  
закладів охорони здоров'я, освіти, підприємств, організацій, установ соціа-
льно-культурного, житлово-комунального та побутового обслуговування;  
• нормативи державних капітальних вкладень на будівництво закладів 
охорони здоров‘я, освіти, підприємств, організацій, установ соціально-
культурного, житлово-комунального та побутового обслуговування.  
Нормативи фінансування встановлюються під час прийняття Закону 
України про Державний бюджет України на поточний рік, а також під час 
формування бюджетів соціальних фондів.  
Держава здійснює фінансову підтримку місцевого самоврядування з 
метою забезпечення надання державних соціальних гарантій на основі нор-
мативів витрат (фінансування).  
Цільова державна підтримка здійснюється з метою вирівнювання мо-
жливостей окремих територіальних громад щодо забезпечення надання дер-
жавних соціальних гарантій.  
 
15.5. Система соціального захисту населення 
Соціальний захист – це система економічних, соціальних та організа-
ційних заходів, які здійснюються державою для підтримки незахищених 
верств населення – пенсіонерів, інвалідів, ветеранів війни, багатодітних сі-
мей та інших малозабезпечених громадян. 
У сучасних умовах різноманітних форм власності, розширення видів 
трудової діяльності, виникнення тіньової економіки відбувається різка по-
ляризація населення України: з одного боку, утворюється клас соціальної 
еліти, чий дохід у багато разів перевищує максимальну офіційну заробітну 
плату, з іншого – відбувається падіння життєвого рівня більшості населен-
ня.  
Основними завданнями соціального захисту в Україні є: 
• забезпечення мінімального рівня заробітної плати, її індексації згід-
но з прожитковим мінімумом, встановленим Верховною Радою України; 
• задоволення належного рівня охорони здоров‘я та освітньо-
культурних потреб задля всебічного розвитку особистості; 
• захист купівельної спроможності малозабезпечених громадян; 
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• вирівнювання рівнів життя окремих категорій населення тощо. 
Реалізація цих завдань можлива лише за умови комплексного викори-
стання різних методів і важелів, зокрема, реалізації конституційних прав 
громадян на працю і допомогу з безробіття, запровадження оплати праці не  
нижче мінімального рівня, індексації заробітної плати в умовах зростання 
цін та прожиткового мінімуму, надання державної допомоги, пільг та інших 
видів соціальної підтримки малозабезпеченим сім‘ям та сім‘ям, які мають 
дітей, матеріального забезпечення у разі досягнення пенсійного віку, тим-
часової або постійної втрати працездатності, втрати годувальника тощо. 
У результаті аварії на Чорнобильській АЕС, однієї з найтяжчих траге-
дій ХХ століття, офіційно визнані такими, що потребують допомоги – без-
коштовного лікування, забезпечення продуктами харчування, дострокового 
виходу на пенсію, – 3,2 млн. чоловік; 130 тис. складають переселенці із те-
риторій, визнаних непридатними, небезпечними для проживання. 
З часу розпаду адміністративної системи проявилася ще одна «хворо-
ба» економіки – бюджетний дефіцит, перевищення видатків над доходами.  
Бюджетний дефіцит мав місце практично в усіх країнах світу, але причини 
його утворення різні. Дефіцит може бути результатом здійснення значних 
державних вкладень у розвиток економіки в силу надзвичайних обставин 
(війна, стихійне лихо), а також відображати кризові явища в економіці. Зро-
стання дефіциту призводить до збільшення заборгованості з виплати заробі-
тної плати, пенсій, стипендій та інших виплат.  
Головною рисою системи соціального захисту в адміністративно-
розподільчій економіці було те, що вона базувалася на обов‘язковій участі 
громадян у суспільному виробництві. Обов‘язковість праці виключала пи-
тання про безробіття. Питання про страхування від безробіття просто не іс-
нувало. Основним джерелом доходів була оплата праці працівників по най-
му. Перевагою такої системи оплати був її гарантований характер. У ринко-
вій економіці переважають індивідуальні форми споживання. Значна кіль-
кість соціальних пільг в адміністративно-розподільчій економіці надавалася 
працівникам в натуральній формі. Це стосується насамперед дитячого від-
починку, таборів відпочинку, баз відпочинку, санаторіїв-профілакторіїв. 
Безкоштовно надавались медичні послуги. Квартирна плата компенсувала 
лише незначну частину витрат на створення та отримання житла. 
Структура системи соціального захисту населення в Україні наведена 





















Рисунок 15.1 – Система соціального захисту населення в Україні 
 
Сучасна система соціального захисту України базується на старому 
фундаменті, який сформувався ще за часів радянської влади. В 2003 році 
прийнято новий пенсійний закон, який передбачає перехід системи пенсій-
ного забезпечення до системи соціального страхування. Було розширено 
допомогу сім‘ям і підвищено пенсії. В 1992 році створено Пенсійний фонд 
України, який вперше узгодив заробітну плату із розміром допомоги, того ж 
року почала функціонувати Служба зайнятості населення. Під час прове-
дення комплексних заходів соціального за-хисту населення продовжувався 
процес підвищення розмірів всіх видів соціальних виплат, розширилось ко-
ло осіб, які користуються матеріальною підтримкою держави. Це було за-
кріплено прийняттям цілого ряду законів («Про зайнятість населення», 
«Про мінімальний споживчий бюджет», «Про основи захищеності інвалі-
дів», «Про статус і соціальний захист громадян, що постраждали внаслідок 
Чорнобильської катастрофи» та інші). 
Структура системи соціального захисту 
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Система короткострокових грошових допомог при народженні дитини 
Програма допомоги сім‘ям з дітьми 
Державні програми дотацій та житлових субсидій 
Допомога на поховання 
Державна система охорони здоров‘я 
Державна система освіти 
Соціальний захист осіб, що постраждали в результаті аварії на ЧАЕС 
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Система соціального захисту включає три суб‘єкти:  
• державу (основний інститут політичної системи, що здійснює 
управління суспільством, охорону його економічної та соціальної сфери, 
культури. Державу відрізняє, по-перше, наявність органів, що здійснюють 
верховну владу, яка поширюється на все населення; по-друге, наявність 
права – сукупності загально-обов‘язкових правил поведінки, встановлених 
або санкціонованих державою; по-третє, наявність певної території, на яку 
поширюється влада, юрисдикції держави); 
• юридичних осіб (організація, суб‘єкт права, здатний від свого імені 
набувати майнових та особистих немайнових прав і нести обов‘язки та са-
мостійно брати участь у правовідносинах, бути позивачем та відповідачем у 
суді. В Україні організація визнається юридичною особою виключно після 
проведення її державної реєстрації та внесення до Єдиного державного ре-
єстру); 
• громадян (громадянин України – особа, яка набула громадянство 
України в порядку, передбаченому законами України та міжнародними до-
говорами України).  
Частина заходів системи соціального захисту стосується усіх членів  
суспільства, а частина адресована окремим соціальним групам.  
Перша група заходів:  
• забезпечення кожній особі можливості застосування своїх здібнос-
тей і отримання доходу; 
• визначення офіційного прожиткового мінімуму; 
• захист інтересів споживачів; 
• індексація доходів.  
Друга група заходів соціального захисту стосується окремих груп на-
селення, зокрема безробітних, пенсіонерів, інвалідів, ветеранів праці та  
військової служби, сімей з дітьми, дітей-сиріт, вимушених переселенців та 
біженців, що зазнали впливу катастроф (повені, землетруси, засухи тощо).  
Система соціального захисту ґрунтується на таких принципах, як: 
• всезагальність; 
• доступність; 
• різноманітність видів забезпечення; 
• адекватність рівню розвитку економіки країни.  
У системі соціального захисту населення найважливішим елементом є 
соціальне страхування.  
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Розвиток страхового ринку і використання його в інтересах сталого  
розвитку національної економіки в умовах її інтеграції у світове економічне 
співтовариство та посилення процесів глобалізації є важливим компонен-
том національної безпеки. 
Соціальне страхування – це система прав, обов‘язків і гарантій, яка 
передбачає надання соціального захисту, що включає матеріальне забезпе-
чення громадян у разі хвороби, повної, часткової втрати працездатності, 
втрати годувальника, безробіття в незалежних від них обставин, а також у 
старості та в інших випадках, передбачених законом, за рахунок грошових 
фондів, що формуються шляхом сплати страхових внесків власником або 
уповноваженим органом, громадянами, а також бюджетних та інших дже-
рел. 
В Україні сформувалися такі види соціального страхування: 
1) пенсійне страхування; 
2) страхування у зв‘язку з тимчасовою втратою працездатності та  
витратами, зумовленими народженням і похованням; 
3) страхування від нещасного випадку на виробництві та професійно-
го захворювання, які спричинили втрату працездатності; 
4) страхування на випадок безробіття. 
Пенсійне страхування – це гарантована державою система заходів 
щодо забезпечення громадян у старості, на випадок хвороби, втрати праце-
здатності; одна із основних форм соціального захисту, в основі якої лежить 
страховий метод, тобто внесення в особливі фонди обов‘язкових платежів 
суб‘єктами підприємницької діяльності, незалежно від форм власності і ви-
дів господарської діяльності, та особами найманої праці, які працюють на 
умовах трудового договору, й використання державою цих коштів для мате-
ріального забезпечення громадян.  
Загальнообов‘язкове державне соціальне страхування у зв‘язку з тим-
часовою втратою працездатності та витратами, зумовленими народженням і 
похованням, передбачає матеріальне забезпечення громадян у зв‘язку з 
втратою заробітної плати (доходу) внаслідок тимчасової втрати працездат-
ності (включаючи догляд за хворою дитиною, дитиною-інвалідом, хворим 
членом сім‘ї), вагітності та пологів, догляду за малолітньою дитиною, част-
кову компенсацію витрат, пов‘язаних із народженням дитини, смертю за-
страхованої особи або членів її сім‘ї, а також надання соціальних послуг за 
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рахунок бюджету Фонду соціального страхування з тимчасової втрати пра-
цездатності. 
Страхування від нещасного випадку є самостійним видом загально-
обов‘язкового державного соціального страхування, за допомогою якого 
здійснюється соціальний захист, охорона життя та здоров‘я громадян у 
процесі їх трудової діяльності. Завданнями страхування від нещасного ви-
падку є: проведення профілактичних заходів, спрямованих на усунення 
шкідливих і небезпечних виробничих факторів, запобігання нещасним ви-
падкам на виробництві, професійним захворюванням та іншим випадкам за-
грози здоров‘ю застрахованих, викликаним умовами праці; відновлення 
здоров‘я та працездатності потерпілих на виробництві від нещасних випад-
ків або професійних захворювань; відшкодування матеріальної та моральної 
шкоди застрахованим і членам їхніх сімей. 
Загальнообов’язкове державне соціальне страхування на випадок без-
робіття – система прав, обов‘язків і гарантій, яка передбачає матеріальне 
забезпечення на випадок безробіття з незалежних від застрахованих осіб 
обставин та надання соціальних послуг. 
Для удосконалення системи соціального страхування в Україні необ-
хідно: удосконалити систему правового забезпечення розвитку ринку со-
ціального страхування та державного регулювання і нагляду за діяльністю 
його учасників; впровадити стимулюючу податкову політику на підприємс-
твах; створити економічну основу забезпечення відшкодування основних 
фінансових ризиків, що вимагає встановлення обґрунтованого розміру та-
рифів страхових внесків, поступового перетворення страхових фондів у фі-
нансово-кредитні страхові компанії;  створення сприятливих умов для роз-
витку добровільного страхування, в тому числі на комерційних засадах то-
що. 
 
15.6. Соціальний захист економічно активного населення 
Економічно активне населення – це частина населення обох статей, 
яка протягом певного періоду забезпечує пропозицію своєї робочої сили 
для виробництва товарів і надання послуг. 
Кількісно економічно активне населення складається з: 
• чисельності зайнятих економічною діяльністю; 
• чисельності безробітних, до яких відносять чітко визначені групи 
людей. 
469 
Зайняті економічною діяльністю – це особи у віці 15 – 70 років, які 
виконують роботи за винагороду за наймом на умовах повного 
або неповного робочого часу, працюють індивідуально (самостійно) або в 
окремих громадян-роботодавців, на власному (сімейному) підприємстві, бе-
зоплатно працюючі члени домашнього господарства, зайняті в особистому 
підсобному сільському господарстві, а також тимчасово відсутні на роботі. 
Зайнятими вважаються особи, які працювали протягом тижня не менше 4 
годин (в особистому підсобному господарстві – не менше 30 годин) незале-
жно від того, була це постійна, тимчасова, сезонна, випадкова чи інша ро-
бота. 
Безробітні – це особи у віці 15 – 70 років (як зареєстровані, так і неза-
реєстровані в державній службі зайнятості), які одночасно задовольняють 
такі умови: 
• не мають роботи (прибуткового заняття); 
• шукають роботу; 
• намагаються організувати власну справу; 
• готові приступити до роботи протягом наступних двох тижнів. 
До цієї категорії належать також особи, що навчаються за направлен-
нями служби зайнятості, знайшли роботу і чекають відповіді або готуються 
до неї приступити, але в цей час ще не працюють. 
Соціальний захист економічно активного населення здійснюється за 
такими напрямами: регулювання державою ринку праці; соціальний захист 
у разі настання безробіття; соціальний захист у разі настання нещасних ви-
падків на виробництві. 
Основними напрямами державної політики у сфері зайнятості насе-
лення є: 
1) створення умов для розвитку економіки та сприяння створенню но-
вих робочих місць; 
2) задоволення попиту пріоритетних галузей економіки у висококва-
ліфікованих працівниках; 
3) посилення мотивації до легальної і продуктивної праці; 
4) активізація підприємницької ініціативи та самостійної зайнятості 
населення; 
5) удосконалення системи професійного навчання з урахуванням ін-
тересів особистості, потреб економіки та ринку праці; 
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6) сприяння підприємствам, установам та організаціям незалежно від 
форми власності, виду діяльності та господарювання у професійному роз-
витку працівників; 
7) збалансування попиту і пропонування щодо обсягу та рівня квалі-
фікації робочої сили на ринку праці шляхом системного прогнозування по-
треб економіки; 
8) сприяння зайнятості громадян; 
9) забезпечення створення рівних можливостей для реалізації суб'єк-
тами господарювання інфраструктурних проектів та цільових програм, що 
фінансуються за рахунок державних коштів; 
10) координація та контроль діяльності суб'єктів господарювання, які 
надають послуги з посередництва у працевлаштуванні; 
11) повернення безробітних до продуктивної зайнятості; 
12) міжнародне співробітництво у сфері забезпечення соціального за-
хисту громадян України, які працюють за кордоном; 
13) взаємодія органів виконавчої влади, органів місцевого самовряду-
вання, роботодавців та професійних спілок з метою забезпечення повної та 
продуктивної вільно обраної зайнятості, зокрема здійснення заходів щодо 
сприяння зайнятості населення; 
14) забезпечення ефективного та цільового використання коштів, 
спрямованих на реалізацію державної політики у сфері зайнятості населен-
ня; 
15) здійснення заходів, що сприяють зайнятості громадян, які недо-
статньо конкурентоспроможні на ринку праці; 
16) заохочення роботодавців, які зберігають діючі та створюють нові 
робочі місця насамперед для громадян, які недостатньо конкурентоспромо-
жні на ринку праці; 
17) забезпечення співпраці центрального органу виконавчої влади, що 
реалізує державну політику у сфері зайнятості населення та трудової мігра-
ції, суб‘єктів господарювання, які надають послуги з посередництва у пра-
це-влаштуванні, інших посередників з працевлаштування та установ соціа-
льної, професійної і трудової реабілітації інвалідів, центрів соціальних 
служб для молоді; 
18) захист внутрішнього ринку праці шляхом регулювання залучення 
до роботи іноземних працівників. 
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Основними нормативними актами, згідно з якими здійснюється регу-
лювання ринку праці в Україні, є Закон України «Про зайнятість населен-
ня» та Державна програма зайнятості. У цьому Законі надано визначення 
категорії зайнятості населення, права громадян у виборі виду діяльності, 
статусу безробітних, визначені право на допомогу по безробіттю, додаткові 
гарантії для окремих категорій населення, основні завдання служби зайня-
тості, механізм формування та використання фонду сприяння зайнятості на-
селення, роль підприємств, установ і організацій в реалізації державної по-
літики зайнятості. 
Основні функції регулювання ринку праці в Україні здійснюють Мі-
ністерство праці та Міністерство соціального захисту населення. Для реалі-
зації програми зайнятості і забезпечення громадянам відповідних гарантій 
по всій території України створено державну службу зайнятості. До її обо-
в'язків входить аналіз і прогнозування попиту та пропозиції на робочу силу, 
облік вільних робочих місць і громадян, які звертаються з питань працев-
лаштування, надання допомоги громадянам у професійній орієнтації, доборі 
роботи і працевлаштуванні та власникам підприємств – у доборі необхідних 
працівників; організація при потребі професійної підготовки і перепідгото-
вки громадян; реєстрація безробітних і виплата допомоги по безробіттю; 
участь у підготовці територіальних програм зайнятості та заходів щодо за-
хищеності різних груп населення від безробіття. 
Певні функції з регулювання ринку праці виконує Міністерство еко-
номічного розвитку, ЗЕД та торгівлі, департаменти економіки місцевих 
державних адміністрацій. Вони здійснюють аналіз і прогноз чисельності на-
селення, трудових ресурсів та ринку праці, в складі індикативних планів ро-
зробляють зведений баланс трудових ресурсів, зведений баланс ринку пра-
ці, заходи щодо забезпечення зайнятості та соціального захисту населення. 
Наприклад, як показують дані Державної служби зайнятості України 
(ДСЗУ), протягом трьох останніх років рівень економічної активності насе-
лення України у віці 15–70 років, як і його абсолютна чисельність, потроху 
скорочується. А за даними Державної служби статистики (Держстату) 
України та Пенсійного фонду України, чисельність зайнятого населення у 
віці 15–70 років у І півріччі 2017 р. становила 16,1 млн. осіб (у І півріччі 
2016 р. – 16,2 млн. осіб). Рівень зайнятості становив 56,0% (у І півріччі 
2016 р. – 56,2%). Зокрема, у міських поселеннях цей показник становив 
56,9%, а у сільській місцевості – 54,0%. Рівень зайнятості серед чоловіків 
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був вище ніж серед жінок, відповідно 61,1% та 51,4%. Найвищий рівень  
зайнятості спостерігався у м. Києві (61,6%), Харківській (60,5%), Київській 
(58,3%) та Дніпропетровській (57,9%) областях, а найнижчий – у Волинсь-
кій (48,8%), Донецькій (49,5%) та Тернопільській (50,8%) областях [24]. 
Держава гарантує у сфері зайнятості: 
1) вільне обрання місця застосування праці та виду діяльності, віль-
ний вибір або зміну професії; 
2) одержання заробітної плати (винагороди) відповідно до законодав-
ства; 
3) професійну орієнтацію з метою самовизначення та реалізації здат-
ності особи до праці; 
4) професійне навчання відповідно до здібностей та з урахуванням 
потреб ринку праці; 
5) підтвердження результатів неформального професійного навчання 
осіб за робітничими професіями; 
6) безоплатне сприяння у працевлаштуванні, обранні підходящої ро-
боти та одержанні інформації про ситуацію на ринку праці та перспективи 
його розвитку; 
7) соціальний захист у разі настання безробіття; 
8) захист від дискримінації у сфері зайнятості, необґрунтованої від-
мови у найманні на роботу і незаконного звільнення; 
9) додаткове сприяння у працевлаштуванні окремих категорій грома-
дян. 
Кожен має право на соціальний захист у разі настання безробіття, що 
реалізується шляхом: 
1) участі в загальнообов‘язковому державному соціальному страху-
ванні на випадок безробіття, яке передбачає матеріальне забезпечення на 
випадок безробіття; 
2) надання безоплатних соціальних послуг, зокрема, інформаційно-
консультаційних та профорієнтаційних, професійної підготовки, перепідго-
товки, підвищення кваліфікації з урахуванням попиту на ринку праці, спри-
яння у працевлаштуванні, зокрема, шляхом фінансової підтримки самозай-
нятості та реалізації підприємницької ініціативи відповідно до законодавст-
ва; 
3) надання особливих гарантій працівникам, які втратили роботу у  
зв'язку із змінами в організації виробництва і праці; 
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4) надання додаткової гарантії зайнятості окремим категоріям насе-
лення, які не здатні на рівних умовах конкурувати на ринку праці. 
Допомога по безробіттю, у тому числі одноразова її виплата для орга-
нізації безробітними підприємницької діяльності, надається застрахованим 
та незастрахованим особам, визнаним у встановленому порядку безробіт-
ними. Порядок реєстрації, перереєстрації та ведення обліку громадян, які 
шукають роботу, і безробітних затверджено Постановою Кабінету Мініст-
рів України від 14.02.2007 р. № 219, Порядок надання допомоги по безро-
біттю, у тому числі одноразової її виплати для організації безробітними пі-
дприємницької діяльності, затверджено Наказом Міністерства праці та со-
ціальної політики України від 20.11.2000 р. № 307. 
Статусу безробітного може набути особа працездатного віку до приз-
начення пенсії (зокрема на пільгових умовах або за вислугу років), яка че-
рез відсутність роботи не має заробітку або інших передбачених законодав-
ством доходів, готова та здатна приступити до роботи. Статус безробітного 
надається цим особам за їх особистою заявою у разі відсутності підходящої 
роботи з першого дня реєстрації у територіальних органах центрального ор-
гану виконавчої влади, що реалізує державну політику у сфері зайнятості 
населення та трудової міграції (центр зайнятості), незалежно від зареєстро-
ваного місця проживання чи місця перебування. 
Допомога по безробіттю призначається центрами зайнятості за місцем 
перебування безробітного на обліку і виплачується в установленому поряд-
ку через банківські установи. 
Допомога по безробіттю призначається на підставі особистої заяви 
безробітного, довідки (довідок) про середню заробітну плату (дохід) за 
останнім місцем (кількома місцями) роботи чи служби, трудової книжки, 
військового квитка, копії цивільно-правового договору та пред‘явленням (за 
наявності) свідоцтва про загальнообов‘язкове державне соціальне страху-
вання, паспорта або іншого документа, що посвідчує особу. 
Станом на 1 вересня 2017 року на одне вільне робоче місце претенду-
вали 4 безробітних (станом на відповідну дату 2016 року – 7 осіб). 
За січень-серпень 2017 року кількість осіб, працевлаштованих за 
сприяння державної служби зайнятості, зросла на 40 тис., або на 8%, і скла-
ло 537 тис. у порівнянні з відповідним періодом 2016 року. При цьому 43% 
з них були працевлаштовані оперативно без надання статусу безробітного. 
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У прес-службі повідомили, що кількість роботодавців, які співпрацю-
вали з центрами зайнятості у січні-серпні 2017 року, зросла на 13% і склала 
144 тис. При цьому кількість вакансій у базі даних Державної служби  
зайнятості збільшилася на 16% — до 722,7 тис. [23]. 
Згідно з п. 1 ст. 23 Закону України «Про загальнообов‘язкове держав-
не соціальне страхування на випадок безробіття» застраховані особи, ви-
знані в установленому порядку безробітними, страховий стаж яких протя-
гом 12 місяців, що передували реєстрації особи як безробітної, становить не 
менше ніж шість місяців за даними Державного реєстру загальноо-
бов‘язкового державного соціального страхування, мають право на допомо-
гу по безробіттю залежно від страхового стажу. Розмір цієї допомоги ви-
значається у відсотках до їхньої середньої заробітної плати (доходу), визна-
ченої відповідно до Порядку обчислення середньої заробітної плати (дохо-
ду) для розрахунку виплат за загальнообов‘язковим державним соціальним 
страхуванням, затвердженого постановою Кабінету Міністрів України від 
26.09.2001 р. № 1266, залежно від страхового стажу: до двох років – 50 %, 
від двох до шести років – 55 %, від шести до 10 – 60 %, понад 10 років – 
70 %. 
Допомога по безробіттю виплачується залежно від тривалості безро-
біття у відсотках до визначеного розміру: перші 90 календарних днів – 
100 %, упродовж наступних 90 календарних днів – 80 %; у подальшому – 
70 %. 
Допомога по безробіттю не може перевищувати чотирикратного роз-
міру прожиткового мінімуму, для працездатних осіб, установленого Зако-
ном.   
Застраховані особи, визнані в установленому порядку безробітними, 
які протягом 12 місяців, що передували реєстрації особи як безробітної, за 
даними Державного реєстру загальнообов‘язкового державного соціального 
страхування мають страховий стаж менше шести місяців або звільнені з 
останнього місця роботи з підстав, передбачених пунктами 3, 4, 7 і 8 статті 
40 (п. 3 – систематичне невиконання працівником без поважних причин 
обов'язків, покладених на нього трудовим договором або правилами внут-
рішнього трудового розпорядку, якщо до працівника раніше застосовували-
ся заходи дисциплінарного чи громадського стягнення; п. 4 – прогул (в то-
му числі відсутності на роботі більше трьох годин протягом робочого дня) 
без поважних причин; п. 7 – поява на роботі в нетверезому стані, у стані на-
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ркотичного або токсичного сп'яніння; п. 8 – вчинення за місцем роботи роз-
крадання), статтями 41 (додаткові підстави розірвання трудового договору з 
працівником) і 45 (розірвання трудового договору з керівником на вимогу 
виборного органу первинної профспілкової організації (профспілкового 
представника)) Кодексу законів про працю України, молодь, яка закінчила 
або припинила навчання, звільнилась з військової або невійськової служби, 
мають право на допомогу по безробіттю у мінімальному розмірі. Мінімаль-
ний розмір встановлюється Правлінням Фонду. 
Виплата допомоги по безробіттю особам, які звільнилися з останнього 
місця роботи за власним бажанням без поважних причин, починається з 91-
го календарного дня. 
Загальна тривалість виплати допомоги по безробіттю не може пере-
вищувати 360 календарних днів протягом 2 років. Для осіб передпенсійного 
віку (за 2 роки до настання права на пенсію) тривалість виплати допомоги 
по безробіттю не може перевищувати 720 календарних днів, для осіб, які 
шукають роботу вперше, та інших незастрахованих осіб – 180 календарних 
днів. 
Страхування від нещасного випадку здійснює Фонд соціального стра-
хування від нещасних випадків – некомерційна самоврядна організація.  
Центральний орган виконавчої влади, що реалізує державну політику 
у сферах трудових відносин, соціального  захисту населення, здійснює дер-
жавний нагляд у галузі загальнообов‘язкового державного соціального 
страхування від нещасного випадку на виробництві та професійного захво-
рювання, які спричинили втрату працездатності, у частині забезпечення ві-
дповідності чинному законодавству рішень правління Фонду соціального 
страхування від нещасних випадків.  
Страховими виплатами є грошові суми, які Фонд соціального страху-
вання від нещасних випадків виплачує застрахованому чи особам, які ма-
ють на це право, у разі настання страхового випадку. Фінансування Фонду 
соціального страхування від нещасних випадків здійснюється за рахунок 
внесків роботодавців: для підприємств – з віднесенням на валові витрати 
виробництва, для бюджетних установ та організацій – з асигнувань, виділе-
них на їх утримання та забезпечення; капіталізованих платежів, що надійш-
ли у випадках ліквідації страхувальників у порядку, визначеному Кабінетом 
Міністрів України; прибутку, одержаного від тимчасово вільних коштів 
Фонду на депозитних рахунках; коштів, що надійшли від стягнення штра-
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фів і пені із страхувальників та їх посадових осіб; добровільних внесків та 
інших надходжень, отримання яких не суперечить законодавству.  
Працівники не несуть ніяких витрат на страхування від нещасного 
випадку. Кошти на здійснення страхування від нещасного випадку не 
включаються до складу Державного бюджету України та використовуються 
виключно за їх прямим призначенням. 
 
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ 
1. Чим відрізняється вільна ринкова економіка від соціальної ринкової 
економіки? 
2. У чому полягає принцип соціальної справедливості? 
3. Які соціальні нормативи Ви знаєте? 
4. Як Ви розумієте принцип соціального партнерства при формуванні 
державних соціальних стандартів? 




1. Яке твердження не підходить до поняття «вільна ринкова еконо-
міка»? 
а) приватна власність на засоби виробництва; 
б) ціноутворення шляхом державного регулювання на окремі товари; 
в) діяльність на принципах економії ресурсів. 
2. Сутність якої категорії відображає наступне визначення: «це со-
ціально-економічний устрій, економічну основу якого становить ринок, але 
він не може розв'язати багатьох соціальних проблем, а тому вдається до 
послуг держави»? 
а) вільна ринкова економіка; 
б) соціальна справедливість; 
в) соціальна ринкова економіка; 
г) соціальний захист. 
3. Сутність якої категорії відображає наступне визначення: «це на-
явність рівних можливостей для реалізації своїх здібностей і задоволення 
со-ціально-економічних потреб для окремих індивідів, трудових колективів, 
соціальних верств і груп залежно від рівня розвитку технологічного спосо-
бу виробництва»? 
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а) вільна ринкова економіка; 
б) соціальна справедливість; 
в) соціальна ринкова економіка; 
г) соціальна робота. 
4. Вартісна величина достатнього для забезпечення нормального  
функціонування організму людини, збереження її здоров'я набору продуктів 
харчування, а також мінімального набору непродовольчих товарів та міні-
мального набору послуг, необхідних для задоволення основних соціальних і  
культурних потреб особистості – це: 
а) державні соціальні стандарти; 
б) нормативи витрат; 
в) прожитковий мінімум; 
г) державні соціальні гарантії. 
5. Встановлені законами мінімальні розміри оплати праці, доходів 
громадян, пенсійного забезпечення, соціальної допомоги, розміри інших ви-
дів соціальних виплат, встановлені законами та іншими нормативно-
правовими актами, які забезпечують рівень життя не нижчий від прожи-
ткового мінімуму – це: 
а) державні соціальні стандарти; 
б) нормативи витрат; 
в) прожитковий мінімум; 
г) державні соціальні гарантії. 
6. Які державні соціальні гарантії не належать до основних? 
а) мінімальний розмір заробітної плати ; 
б) стипендії учням професійно-технічних та студентам вищих держа-
вних навчальних закладів; 
в) мінімальний розмір пенсії за віком; 
г) неоподатковуваний мінімум доходів громадян. 
7. Які державні соціальні гарантії не належать до основних? 
а) мінімальний розмір заробітної плати ; 
б) мінімальний розмір пенсії за віком; 
в) індексація доходів населення; 
г) неоподатковуваний мінімум доходів громадян 
8. Який елемент системи соціального захисту мається на увазі у ви-
разі «сукупність освітньо-виховних установ, що функціонують у державі, 
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зв'язок між ними і загальні принципи, на основі яких ці установи працю-
ють»: 
а) пенсії ; 
б) державна система освіти; 
в) програма допомоги сім‘ям з дітьми; 
г) охорона здоров‘я . 
9. Який елемент системи соціального захисту мається на увазі у ви-
разі «надання державної грошової допомоги з урахуванням складу сім'ї, її 
доходів та віку дітей, забезпечення пріоритету державної допомоги сім'ям 
з дітьми у загальній системі соціального захисту населення»: 
а) охорона здоров‘я ; 
б) пенсії ; 
в) житлові субсідії; 
г) програма допомоги сім‘ям з дітьми. 
10. Який напрям соціального захисту економічно активного населення 
мається на увазі у виразі «балансування попиту та пропозиції робочої сили»?  
а) соціальний захист від нещасних випадків; 
б) регулювання державою ринку праці; 
в) соціальний захист у разі безробіття. 
 
ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА 
Задача 1. За допомогою наведеного семантичного диференціалу про-
ведіть аналіз пенсійного забезпечення в Україні. Зробіть відповідні виснов-
ки. 





1 2 3 4 5 
Низька задоволеність розміром пе-
нсії 
     Висока задоволеність виплати пен-
сії 
Затримки у виплаті пенсій      Регулярність виплат пенсій 
Складність коригування розміру 
пенсії 
     Гнучкий механізм коригування ро-
зміру пенсій 
Низький рівень мотивації працю-
ючих пенсіонерів 
     Високий рівень мотивації працю-
ючих пенсіонерів 
Негативне ставлення до пенсійної 
реформи 
     Позитивне ставлення до пенсійної 
реформи 
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Задача 2. Назвіть основні проблеми соціального захисту економічно 
активного населення України на сьогодні. Які причини цих проблем Ви 
можете привести? Проведіть аналіз причинно-наслідкових зв‘язків між 
причинами за допомогою методу логіко-змістовного моделювання. 
 
Задача 3. За допомогою семантичного диференціалу (див. табл.) оці-
ніть рівень організації соціального захисту безробітних в Україні. Наведіть 
аргументи, якими Ви керувалися при оцінюванні показників.  
Таблиця – Семантичний диференціал оцінювання соціального захисту 
безробітних 
Показник Бали Показник 
1 2 3 4 5 
Складність оформлення до-
помоги 
     Простота оформлення допо-
моги 
Відсутність допомоги в  
пошуку роботи 
     Допомога в пошуку роботи 
Відсутність можливості пере-
кваліфікації 
     Можливість перекваліфікації 
Недоступність юридичної 
консультації 




     Наявність психологічної до-
помоги 
 
Задача 4. За допомогою семантичного диференціалу (див. табл.) про-
ведіть оцінювання соціального захисту інвалідів. Аргументуйте свої оцінки.  
 
Таблиця – Семантичний диференціал оцінювання соціального захисту 
інвалідів 
Показник Бали Показник 
1 2 3 4 5 
Недоступність медичного об-
слуговування 
     Доступність медичного об-
слуговування 
Низький рівень ергономічно-
сті транспорту  
     Високий рівень ергономічно-
сті транспорту  
Низька якість обслуговування 
соціальними працівниками 
     Висока якість обслуговуван-
ня соціальними працівниками 
Незначна кількість пільг      Значна кількість пільг 
Недоступність юридичної 
консультації 
     Доступність юридичної кон-
сультації 
 
Задача 5. За допомогою наведеного в таблиці семантичного диферен-
ціалу проведіть оцінювання соціального захисту багатодітних сімей в Укра-
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їні. Наведіть фактори, які позитивно та негативно впливають на організацію 
соціального захисту багатодітних сімей. Зробіть відповідні висновки. 
 
Таблиця – Семантичний диференціал оцінювання соціального захисту 
багатодітних сімей 
Показник Бали Показник 
1 2 3 4 5 
Обмежена кількість пільг      Велика кількість пільг 
Складність оформлення до-
помоги 




     Висока задоволеність ви-
платами 
Затримка виплат      Своєчасність виплат 
Недоступність юридичної 
консультації 




Соціальна економіка – це сукупність соціально-економічних стосун-
ків між людьми, які виникають у процесі виробництва, розподілу, обміну та 
споживання матеріальних благ і послуг за умови обмежених ресурсів. 
Соціальна справедливість – це одна з найважливіших цінностей жит-
тя суспільства, що передбачає урівноваженість прав і обов‘язків громадян, а 
також інтересів суспільства, колективу та окремої особи; це наявність рів-
них можливостей для реалізації своїх здібностей і задоволення соціально-
економічних потреб для окремих індивідів, трудових колективів, соціаль-
них верств і груп залежно від рівня розвитку технологічного способу вироб- 
ництва (передусім від продуктивних сил). 
Економічний порядок – це правила, що регулюють організаційну 
структуру економіки; здійснення економічних процесів; дію сукупності ін-
ститутів, відповідальних за управління економікою та надання їй конкрет-
ної організаційної форми. 
Соціальний порядок – це сукупність інститутів і норм, які визначають 
соціальний стан громадян та окремих груп населення, а також соціальні 
стосунки між членами суспільства. 
Державні соціальні стандарти – встановлені законами, іншими нор-
мативно-правовими актами соціальні норми і нормативи або їх комплекс, на 
базі яких визначаються рівні основних державних соціальних гарантій. 
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Державні соціальні гарантії – встановлені законами мінімальні роз-
міри оплати праці, доходів громадян, пенсійного забезпечення, соціальної 
допомоги, розміри інших видів соціальних виплат, встановлені законами та 
іншими нормативно-правовими актами, які забезпечують рівень життя не 
нижчий від прожиткового мінімуму. 
Прожитковий мінімум – вартісна величина достатнього для забезпе-
чення нормального функціонування організму людини, збереження її здо-
ров‘я набору продуктів харчування, а також мінімального набору непродо-
вольчих товарів та мінімального набору послуг, необхідних для задоволен-
ня основних соціальних і культурних потреб особистості. 
Соціальні норми і нормативи – показники необхідного споживання  
продуктів харчування, непродовольчих товарів і послуг та забезпечення ос-
вітніми, медичними, житлово-комунальними, соціально-культурними пос-
лугами. 
Нормативи витрат (фінансування) – показники поточних і капіталь-
них витрат з бюджетів усіх рівнів на забезпечення задоволення потреб на  
рівні, не нижчому від державних соціальних стандартів і нормативів.  
Соціальний захист – це система економічних, соціальних та організа-
ційних заходів, які здійснюються державою для підтримки незахищених 
верств населення – пенсіонерів, інвалідів, ветеранів війни, багатодітних сі-
мей та інших малозабезпечених громадян. 
Соціальне страхування – це система прав, обов‘язків і гарантій, яка 
передбачає надання соціального захисту, що включає матеріальне забезпе-
чення громадян у разі хвороби, повної, часткової втрати працездатності, 
втрати годувальника, безробіття в незалежних від них обставин, а також у 
старості та в інших випадках, передбачених законом, за рахунок грошових 
фондів, що формуються шляхом сплати страхових внесків власником або 
уповноваженим органом, громадянами, а також бюджетних та інших дже-
рел. 
Пенсійне страхування – це гарантована державою система заходів 
щодо забезпечення громадян у старості, на випадок хвороби, втрати праце-
здатності; одна із основних форм соціального захисту, в основі якої лежить 
страховий метод, тобто внесення в особливі фонди обов‘язкових платежів 
суб‘єктами підприємницької діяльності, незалежно від форм власності і ви-
дів господарської діяльності, та особами найманої праці, які працюють на 
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умовах трудового договору, й використання державою цих коштів для мате-
ріального забезпечення громадян.  
Економічно активне населення – це частина населення обох статей, 
яка протягом певного періоду забезпечує пропозицію своєї робочої сили 
для виробництва товарів і надання послуг. 
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Розділ 16. ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ ЕКОНОМІКИ 
 
16.1. Сутність та завдання державного регулювання економіки 
Державне регулювання економіки (ДРЕ) – це система знань про сут-
ність, закономірності дії та правила застосування типових методів і засобів 
впливу держави на хід соціально-економічного розвитку, спрямованих на 
досягнення цілей державної економічної політики. 
ДРЕ є складовою процесу відтворення. Його об‘єктивна необхідність 
пояснюється потребою подолання вад ринкового саморегулювання та вико-
нання економічних функцій держави. Зазначимо, що державне регулювання 
економіки є чистим суспільним товаром, споживачами якого є всі члени су-
спільства, об‘єкти господарювання, громадські організації тощо. Такий то-
вар перетворюється в суспільне благо в тому випадку, коли державне регу-
лювання забезпечує економічну ефективність і соціальну справедливість. 
Структура цілей є не що інше, як сукупність завдань та напрямків їх 
реалізації державою в ринковій економіці з метою забезпечення ефективно-
сті, стабільності та справедливості за принципом «не заважай ринку». 
З цього приводу існують різні думки і підходи. Зокрема, американські 
вчені Кемпбелл Р. Макконнелл і Стенлі Л. Брю, визначаючи межі діяльності 
держави, виділяють п‘ять основних цілей: 
1) забезпечення правової бази, що сприяє ефективному функціону-
ванню ринкової системи; 
2) захист конкуренції; 
3) перерозподіл доходів і багатства; 
4) корегування розподілу ресурсів з метою зміни структури націона-
льного продукту; 
5) стабілізація економіки, тобто контроль за рівнем зайнятості та ін-
фляції, а також стимулювання економічного зростання. 
У вітчизняній літературі, залежно від уподобань авторів, існує безліч 
варіацій тлумачення цих цілей. Не вдаючись до конкретного аналізу цих рі-
зних позицій, узагальнено можна виділити чотири основних групи завдань 
держави у ринковій економіці: 
• економічне зростання; 
• високий рівень зайнятості; 
• стабільність цін; 
• зовнішньоекономічна рівновага. 
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В науковій літературі їх називають «магічним квадратом», оскільки 
досягнення таких цілей одночасно є доволі проблематичним. 
Так, наприклад, держава за рахунок збільшення державних витрат 
може стимулювати зростання економіки, і не варто боятися зростання дер-
жборгу, якщо це відбувається в допустимих межах. Згідно з рекомендація-
ми ЄС, «небезпечним» вважається розмір держборгу понад 60% ВВП, у всіх 
інших випадках рівень держборгу можна вважати допустимим. Тому зрос-
тання українського сукупного державного боргу з 40,1% до ВВП – на 
01.01.2014 р до 81% ВВП – на 01.01.2017 р виглядає «небезпечним» і засто-
сування в Україні кейнсіанського постулату про збільшення державних ви-
трат за рахунок зростання державного боргу тепер є небажаним, так як 
краще не переступати межу боргового "неповернення". Тобто тут спостері-
гається конфлікт цілей. З одного боку зростання економіки за рахунок збі-
льшення державних витрат, а з іншого – ризики зростання інфляції. 
З точки зору виконуваних функцій державний вплив на економіку 
включає в себе: 
• законотворчість – розробку і прийняття правових норм господарсь-
кої діяльності; 
• адміністрування – створення і припинення діяльності суб'єктів гос-
подарювання; 
• інформування господарюючих суб'єктів про економічну ситуацію і 
можливу її зміну в майбутньому при розробці прогнозів та індикативних 
планів як країни в цілому, так і окремих її територій; 
• регулювання економічної діяльності регіонів, галузей і великих під-
приємств в загальнонаціональних цілях; 
• контроль за поточною діяльністю підприємств з метою запобігання 
порушень існуючого законодавства. 
Належне виконання економічних функцій державою дозволяє забез-
печити національну безпеку країни, складовими якої є: 
Економічна безпека – це здатність національної економіки забезпечи-
ти стабільний розвиток виробництва в державі з метою оздоровлення її го-
ловних потреб. Вона охоплює такі різновиди безпеки, як фінансова, енерге-
тична, техніко-технологічна, продовольча і ін. 
Фінансова безпека передбачає захищеність фінансових інтересів дер-
жави та інших суб'єктів господарювання. Саме вона тісно пов'язана з інши-
ми складовими економічної безпеки, від її рівня залежить інвестиційний 
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клімат в державі. 
Енергетичну безпеку відображає захищеність держави (суб'єктів гос-
подарювання, регіонів, населення) від дефіциту енергії та її ціни на внутрі-
шньому ринку. Вона залежить від кількості імпортованих енергоносіїв та 
країн-експортерів, енергомісткості виробництва, розвитку національного 
паливно-енергетичного комплексу, його технічного та технологічного рівня 
і, відповідно, собівартості енергії. 
Технічна і технологічна безпека – це здатність держави забезпечити 
розробку і впровадження новітніх технологій для випуску конкурентоспро-
можної продукції. Її рівень залежить від державної підтримки фундамента-
льної і галузевої науки, орієнтованості на ресурсо- і енергозберігаючі тех-
нології, вихід на закордонні ринки. Від фінансової та техніко-технологічної 
безпеки залежить безпека військово-економічна. Вона обумовлена рівнем 
розвитку військово-промислового комплексу (ВПК), який повинен задово-
льняти потреби армії на рівні раціональної оборонної достатності та забез-
печити експорт продукції військового призначення. 
Продовольча безпека передбачає забезпечення населення країни ви-
сокоякісними продуктами харчування, гарантоване достатнє харчування (в 
разі стихійного лиха, війни, блокади з боку інших держав). Продовольча 
безпека залежить від стану національного агропромислового комплексу і 
його підтримки державою, земельного законодавства, форм власності та  
господарювання, а також платоспроможності населення. Вона зумовлює як 
стабільність, так і якість генофонду націй. 
Державне регулювання економіки здійснюється державними органа-
ми. У демократичному, правовому суспільстві державна влада базується на 
засадах її поділу на законодавчу, виконавчу і судову.  
Главою держави є Президент України, законодавчу владу здійснює 
Верховна Рада України, виконавчу – Кабінет Міністрів України, інші цент-
ральні органи виконавчої влади (міністерства, державні комітети, централь-
ні органи державної виконавчої влади зі спеціальним статусом), місцеві 
дер-жавні адміністрації. Судову владу здійснюють Конституційний Суд 
України, загальні та арбітражні суди. Функції, права та обов'язки державних 
органів України окреслені Конституцією та законами України, іншими  
нормативно-правовими актами. 
Конкретні напрями, засоби, методи, масштаби ДРЕ визначаються ха-
рактером і гостротою соціально-економічних проблем у країні в конкретний 
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період, тобто ДРЕ має гнучко реагувати на зміни, які відбуваються в еконо-
міці. Найбільш, агрегованим об‘єктом ДРЕ є економічна система держави. 
Об‘єктами державного регулювання економіки є також: економічні під-
системи (економіка регіонів, народногосподарських комплексів, галузей; сек-
тори економіки; стадії відтворення); соціально-економічні процеси (економіч-
ні цикли, демографія, зайнятість, інфляція, науково-технічний прогрес, еколо-
гія, кон‘юнктура тощо); відносини (кредитні, фінансові, зовнішньоекономічні 
тощо); ринки (товарів, послуг, інвестицій, цінних паперів, валюти, фондів, ка-
піталів тощо). 
Суб‘єктом державного регулювання економіки є держава в особі дер-
жавних органів (президента, парламенту, уряду, центрального банку, місце-
вих адміністрацій). Для розв‘язання складних соціально-економічних про-
блем, всебічного врахування приватних, колективних та суспільних інте-
ресів і формування доцільних рішень держава може залучати наукові уста-
нови, політичні партії, релігійні та громадські організації. 
Методи державного регулювання економіки – це способи впливу 
держави на сферу підприємництва, інфраструктуру ринку, некомерційний 
сектор економіки з метою створення умов їх ефективного функціонування 
відповідно до напрямів державної економічної політики. Кожен метод ґрун-
тується на використанні сукупності інструментів (регуляторів, важелів). 
Методи ДРЕ класифікуються за двома ознаками: за формами та засо-
бами впливу.  
За формами розрізняють методи прямого та непрямого впливу.  
Методи прямого впливу безпосередньо впливають на функціонування 
суб‘єктів ринку. Такий безпосередній вплив справляється за допомогою ін-
струментів адміністративно-правового характеру, які регламентують діяль-
ність суб‘єктів господарювання, економічних інструментів прямого впливу. 
Останні спрямовано на регулювання темпів зростання та структури еконо-
міки, обсягів виробничого та невиробничого споживання, масштабів діяль-
ності суспільного сектора економіки тощо. 
Основними інструментами прямого державного регулювання є: нор-
мативно-правові акти, макроекономічні плани та цільові комплексні про-
грами, державні замовлення, централізовано встановлені ціні, нормативи, 
ліцензії, державні бюджетні витрати, ліміти тощо. 
Методи непрямого впливу регламентують поведінку суб‘єктів ринку 
опосередковано через створення певного економічного середовища, яке 
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змушує їх діяти в потрібному державі напрямі. Опосередковане регулюван-
ня – це вплив на економічні інтереси. Держава реалізує свої рішення на під-
ставі мотивації. У цьому контексті мотивація – це процес спонукання 
суб‘єктів ринку до діяльності в напрямі державних пріоритетів. 
До методів непрямого впливу належать інструменти фіскальної, бю-
джетної, грошово-кредитної, інноваційної, інвестиційної, амортизаційної та 
інших напрямів економічної політики, а також методи морального переко-
нування. 
Залежно від засобів впливу виділяють правові, адміністративні, еко-
номічні та пропагандистські методи. 
Правове регулювання – це діяльність держави щодо встановлення 
обов‘язкових для виконання юридичних норм поведінки суб‘єктів права. 
Необхідний у цьому разі примус забезпечується розвитком громадської сві-
домості та силою державної влади. Водночас юридичні норми мають бути 
зрозумілими людям, належно обґрунтованими, системно організованими і 
придатними до практичної реалізації. 
Якість правового регулювання залежить від своєчасності, стабільнос-
ті, повноти та внутрішньої узгодженості процесу формування юридичних 
норм законодавчими органами. 
Основні форми правового регулювання економіки в Україні: Консти-
туція та Закони України; укази й розпорядження Президента України; поста-
нови та інші акти Верховної Ради, постанови й розпорядження Кабінету Мі-
ністрів, нормативно-правові акти центральних органів (міністерств, відом-
ств); нормативні акти місцевих державних адміністрацій, а також органів мі-
сцевого самоврядування. 
Виключно Законами України визначаються: Державний бюджет 
України та бюджетна система України; система оподаткування, податки і 
збори; засади створення та функціонування фінансового, грошового, креди-
тного та інвестиційного ринків; статус національної валюти, а також статус 
іноземних валют на території України; порядок утворення й погашення 
державного внутрішнього і зовнішнього боргу; порядок випуску та обігу 
державних цінних паперів, їх види і типи; порядок утворення і функціону-
вання вільних та інших спеціальних зон, що мають економічний чи мігра-
ційний режим, відмінний від загального. Адміністративне регулювання – це 
інструменти прямого впливу держави на діяльність суб‘єктів ринку. Їх 
ознаки: прямий вплив державного органу або посадових осіб на дії вико-
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навців через встановлення їх обов‘язків, норм поведінки та давання команд 
(наказів, розпоряджень); безальтернативний вибір способів вирішення за-
вдань, варіанта поведінки; обов‘язковість виконання наказів, розпоряджень, 
відповідальність суб‘єктів господарювання за ухилення від виконання нака-
зів. 
Адміністративні методи випливають з необхідності регулювати деякі 
види економічної діяльності з погляду захисту інтересів громадян, суспіль-
ства, природного середовища. В економічно розвинутих країнах вони відіг-
рають другорядну роль. Їх використання є доцільним у випадку, коли рин-
ковий механізм і економічні засоби ДРЕ виявляються недостатніми або ді-
ють надто повільно. Основними інструментами адміністративного регулю-
вання є ліцензії, квоти, санкції, стандарти, державні замовлення, ціни. За-
стосування економічних методів ДРЕ дає змогу створювати еконо-мічні 
умови, які спонукають суб‘єктів ринку діяти в необхідному для сус-пільства 
напрямі та одночасно зберегти право на вільний вибір своєї поведінки. 
 
16.2. Бюджетне регулювання економіки 
Ключовим інструментом державного регулювання економіки є бюд-
жетна політика. 
Державний бюджет – баланс доходів і витрат уряду, основний засіб 
проведення активної економічної політики держави. 
Державний бюджет є основним фінансовим планом держави, який  
затверджується ВР і мають статус закону. Через бюджет мобілізуються фі-
нансові ресурси, необхідні для подальшого їх перерозподілу і використання 
для цілей державного регулювання економічного розвитку країни і реаліза-
ції соціальної політики на території країни. За рахунок коштів бюджету по-
криваються такі витрати, як утримання органів державного управління, за-
безпечення потреб оборони країни, обслуговування державного боргу, по-
повнення державних запасів, резервів і ін. Бюджет регулює потоки грошо-
вих ресурсів і через них галузеві і територіальні пропорції національної 
економіки.  
Складання і виконання бюджету базується на бюджетній класифіка-
ції, в якій виділяються цільові напрямки державної діяльності, що виплива-
ють з основних функцій держави. Залежно від впливу на процес розшире-
ного відтворення бюджетні витрати діляться на поточні і капітальні (на ін-
вестиційні потреби і приріст запасів). 
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Бюджетна класифікація є способом адресного виділення фінансових 
ресурсів, за допомогою якої вирішується проблема, кому, скільки і на які 
цілі виділяються фінансові ресурси з державного бюджету. 
Щорічно розглянутий і затверджується закон про бюджет це певний 
баланс економічних і політичних інтересів держави, підприємницького кла-
су і населення, що приймається як інструмент реалізації цілей, схвалених 
усією громадою. 
За матеріальним змістом бюджет являє собою централізований гро-
шовий фонд держави, який перебуває у постійному русі: практично щоден-
но до нього надходять кошти і проводиться фінансування видатків. У 
зв‘язку з цим необхідна чітко налагоджена система управління бюджетом, 
яка реалізується через бюджетний механізм, який створює держава. 
Бюджет може складатися із загального та спеціального фондів. 
Загальний фонд бюджету включає: 
– всі доходи бюджету, крім тих, що призначені для зарахування до 
спеціального фонду; 
– всі видатки бюджету за рахунок надходжень до загального фонду 
бюджету; 
– фінансування загального фонду бюджету.  
Спеціальний фонд бюджету включає: 
– бюджетні призначення на видатки за рахунок конкретно визначених 
джерел надходжень; 
– гранти або дарунки (у вартісному обчисленні), одержані розпоряд-
никами бюджетних коштів на конкретну мету; 
– різницю між доходами і видатками спеціального фонду бюджету. 
Розподіл бюджету на загальний та спеціальний фонди визначається за-
коном про Державний бюджет України. Джерела формування спеціального 
фонду визначаються виключно законами України. 
Бюджетний дефіцит є найбільш складним і водночас досить пошире-
ним явищем. Бюджетний дефіцит – перевищення видатків над постійними 
доходами бюджету, якими є податки й обов‘язкові платежі, що згідно з  
бюджетною класифікацією віднесені до доходів бюджету. 
Бюджетний дефіцит – це фінансове явище, яке, як правило, не є виня-
тком. У сучасному світі немає держави, яка в своїй історії не стикалася б з 
бюджетним дефіцитом. Але якість самого бюджетного дефіциту може бути 
різною: 
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– дефіцит може бути пов‘язаний з великими капіталовкладеннями в 
економіку. У цьому випадку він відображає не кризову течею суспільних 
процесів, а державне регулювання економічної кон‘юнктури, намагання за-
безпечити прогресивні зрушення в економіці;  
– дефіцит виникає в результаті надзвичайних обставин (війна, стихій-
не лихо тощо), коли резервів стає недостатньо та необхідно залучати дже-
рела особливого роду;  
– дефіцит може відображати кризові явища в економіці, її розлад, не-
ефективність фінансово-кредитних зв‘язків, непридатність уряду тримати 
ситуацію під контролем. 
Як правило, дефіцит бюджету не повинен перевищувати видатків ро-
звитку. У разі наявності дефіциту бюджету фінансуються передусім поточні 
видатки. 
Дефіцит бюджету в Україні має свої особливості, зумовлені трансфо-
рмацією економічної системи і економічною кризою. 
Причини дефіциту Державного бюджету в Україні: 
– надмірний розмір державного сектору; 
– домінуюча політика державного патерналізму; 
– неефективна структура народного господарства; 
– непослідовність реформ фінансової системи; 
– падіння доходів в умовах кризового стану економіки; 
– зменшення приросту національного доходу; 
– надмірно збільшена видаткова частина бюджету за рахунок дота-
цій, які надає держава певним галузям (енергетика, вугільна промисловість 
та інші); 
– непослідовна фінансова політика; 
– інфляція; 
– зростання внутрішнього і зовнішнього боргу тощо. 
Заходи щодо подолання бюджетного дефіциту: 
– перехід від всеохоплюючого фінансування економіки до кредиту-
вання; 
– ліквідація дотацій збитковим підприємствам; 
– скорочення витрат на управління; 
– реформування системи оподаткування, з метою зниження подат-
кового тиску на фізичних і юридичних осіб; 
– підвищення ролі місцевих бюджетів тощо. 
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За формою прояву бюджетний дефіцит поділяється на відкритий і 
прихований. 
Відкритий бюджетний дефіцит – це офіційно визнаний дефіцит у за-
коні про бюджет на відповідний рік. 
Прихований бюджетний дефіцит виникає в результаті завищення об-
сягів планових доходів та включення у склад доходів джерел покриття бю-
джетного дефіциту. 
За причинами виникнення бюджетний дефіцит буває вимушеним і 
свідомим. 
Вимушений бюджетний дефіцит є наслідком скорочення обсягів ВВП і 
відповідно обмеженості фінансових ресурсів. Кращим прикладом вимушеного 
бюджетного дефіциту є циклічний бюджетний дефіцит. 
Циклічний дефіцит бюджету є результатом циклічного падіння виро-
бництва (скорочення національного доходу та обсягу виробництва) внаслі-
док кон‘юнктурних коливань, що призводить до дії автоматичні фіскальні 
стабілізатори (скорочуються податкові надходження через зменшення ста-
вок оподаткування при прогресивній системі оподаткування та збільшують-
ся соціальні трансферти через зниження життєвого рівня населення). 
Свідомий бюджетний дефіцит виникає внаслідок дискреційної фіска-
льної політики, яка передбачає цілеспрямовані зміни в розмірі державних 
витрат, податків і сальдо Державного бюджету. 
Свідомий бюджетний дефіцит виникає за умов, коли для стимулю-
вання сукупного попиту в період економічного спаду уряд цілеспрямовано 
знижує ставки оподаткування і збільшує державні витрати. Відповідно, в 
період підйому цілеспрямовано створюється бюджетний надлишок. 
За напрямом дефіцитного фінансування розрізняють активний і паси-
вний бюджетні дефіцити. 
Активний бюджетний дефіцит характеризується спрямуванням кош-
тів на інвестування економіки, що сприяє зростанню ВВП. 
Пасивний бюджетний дефіцит характеризується спрямуванням кош-
тів на покриття поточних видатків (соціальні трансферти, виплата зарплати 
у бюджетній сфері та інші). 
Джерелами фінансування дефіциту бюджету можуть виступати: 
– позики держави (неінфляційний шлях покриття бюджетного дефі-
циту); 
– грошово-кредитна емісія (інфляційний шлях покриття бюджетно-
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го дефіциту). 
Державні позики використовуються за умов: 
– наявності тимчасово вільних коштів у кредиторів; 
– довіри кредиторів до держави; 
– зацікавленості кредиторів (за рахунок процентної політики і висо-
ких гарантій повернення боргу). 
Грошово-кредитна емісія може застосовуватися лише за умов жорст-
кого контролю за використанням грошей. Вона виправдана у разі спряму-
вання коштів у інвестиції, що сприяє зростанню ВВП і викликає невисокі 
темпи інфляції. Використання емісійних коштів на поточні витрати (зарпла-
та, соціальні трансферти та інше) призводить до прискорення інфляції. 
Так, наприклад, у зв'язку з тим, що інвестиції в основний капітал сти-
мулюють зростання ВВП, їх скорочення помітно вплине на подальше еко-
номічне зростання. Таким чином, стимулювання попиту за допомогою збі-
льшення внутрішніх інвестицій, а також державних закупівель допоможе 
вивести економіку України з кризи. Однак слід мати на увазі, що занадто 
тривале стимулювання попиту з боку держави може призвести до збіль-
шення інфляції. 
Так, вчені-економісти довго сперечаються про корисність інфляції 
або її шкоду. Згідно з концепцією кейнсіанства, наявність інфляції є найва-
жливішим фактором розвитку економіки, і якщо в країні спостерігається 
дефляція, то уряд повинен прийняти ряд заходів, спрямованих на боротьбу з 
нею. 
Існує й думка, що інфляція хоч і необхідна, але повинна бути жорстко 
контрольованою. Не можна допускати різкого зростання інфляції, а тим  
більше гіперінфляції, як це було в Україні в 1992-1993 роках, коли інфляція 
вимірювалася в 2100% або 10258%. Але невелика інфляція на рівні 10-12% 
річних для економіки України навіть корисна і позитивно відбивається на 
роботі бізнесу. В останні роки рівень інфляції перевищував оптимальний 
рівень: 2014 р. – 24,9%; 2015 р. – 43,3%; 2016 р. – 12,4%; за підсумками 8 
місяців 2017 року рівень інфляції склав 8,1%. 
У ст. 15 Бюджетного кодексу України джерела фінансування дефіци-
ту бюджету визначені таким чином: 
1) кошти від державних (місцевих) внутрішніх та зовнішніх запози-
чень; 
2) кошти від приватизації державного майна (включаючи інші надхо-
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дження, безпосередньо пов‘язані з процесом приватизації) - щодо держав-
ного бюджету; 
3) повернення бюджетних коштів з депозитів, надходження внаслідок 
продажу/пред‘явлення цінних паперів; 
4) вільний залишок бюджетних коштів з дотриманням умов, визначе-
них цим Кодексом. 
Джерелом фінансування бюджету не можуть бути емісійні кошти На-
ціонального банку України. 
Існування бюджетного дефіциту вимагає постійного пошуку шляхів 
його подолання. Конкретні заходи держави в цьому напрямі можуть бути 
різними, але в результаті зводяться до створення можливостей зростання 
доходів та скорочення видатків бюджету. З цією метою необхідно: 
– удосконалити податкову систему, забезпечити оптимальний рівень 
податкових вилучень для формування бюджетів усіх рівнів і створення 
сприятливих умов для підприємницької діяльності;  
– посилити відповідальність суб‘єктів господарювання та їх керівни-
ків, зокрема особисту майнову і кримінальну, за дотримання вимог подат-
кового законодавства, своєчасність і повноту розрахунків з бюджетом та 
державними позабюджетними фондами;  
– удосконалити інструменти залучення до інвестиційної сфери особи-
стих заощаджень населення;  
– забезпечити фінансову підтримку малого та середнього бізнесу 
шляхом розроблення й виконання цільових програм розвитку малого і сере-
днього підприємництва;  
– запровадити жорсткий режим економії бюджетних коштів; 
– перейти від бюджетного фінансування до системи надання субси-
дій, субвенцій, інвестиційних позик суб‘єктам господарювання;  
– запровадити науково обґрунтовану систему прогнозування показни-
ків, що беруться за основу формування доходів і видатків бюджету, викори-
стовувати при бюджетному плануванні нормативи бюджетної забезпечено-
сті. 
 
16.3. Податкове регулювання економіки 
В умовах ринкової економіки фінансова політика держави базується 
на системі фінансових регуляторів. Такими фінансовими регуляторами є, в 
першу чергу, податки, які забезпечують вилучення і перерозподіл створено-
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го валового внутрішнього продукту і формування централізованих фондів 
грошових ресурсів держави.  
Податки за економічним змістом – це фінансові відносини між дер-
жавою та платниками податків з метою створення загальнодержавного 
централізованого фонду грошових коштів, необхідних для виконання дер-
жавною її функцій. 
Економічна сутність податків характеризується грошовими відноси-
нами, які складаються у держави з юридичними і фізичними особами. Спе-
цифічне суспільне призначення цих грошових відносин – мобілізація гро-
шових коштів у розпорядження держави.  
Функції податків: 
1) Фіскальна (централізація частини ВВП у бюджеті на суспільні по-
треби) 
Вона визначає їх суспільне призначення. З огляду на роль даної фун-
кції в формуванні бюджетного фонду, податкові надходження мають бути 
постійними, стабільними, рівномірно розподілятися в регіональному розрі-
зі.  
2) Регулююча полягає у впливі податків на різні сторони діяльності 
їх платників.  
3) Розподільча – перерозподіл вартості створеного ВВП між держа-
вою і юридичними та фізичними особами. 
4) Контрольна – оцінюється ефективність кожного податку і подат-
кової системи в цілому.  
Конкретними формами прояву категорії податку є види податкових 
платежів, які встановлюються законодавчими органами влади.  
З організаційно-правової сторони податок – це обов‘язковий платіж, 
який надходить в бюджетний фонд у визначених законом  розмірах і вста-
новлені строки.  
Податки класифікують за кількома ознаками: 
1. За формою оподаткування всі податки поділяються на дві групи:  
– прямі (вилучаються безпосередньо з власників майна, одержувачів 
доходів) 
– непрямі ( вилучаються в сфері реалізації або споживання товарів та 
послуг, тобто перекладаються на споживача) 
Прямі податки встановлюються безпосередньо щодо платників, їх ро-
змір залежить від масштабів об‘єкта оподаткування. Прямі податки сприя-
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ють такому розподілу податкового тягаря, при якому більше платять ті чле-
ни суспільства, котрі мають вищі доходи.  
Непрямі податки встановлюються в цінах товарів і послуг, їх розмір 
для окремого платники прямо не залежить від його доходів. Підкреслюємо, 
тільки прямо, бо оскільки непрямі податки включаються в ціни, то їх пла-
тить в абсолютному розмірі більше той, хто більше споживає, а більше 
споживає той, хто має вищі доходи.  
2. За економічним змістом об‘єкта оподаткування податки поділяють-
ся на три групи:  
– податки на доходи ( стягуються з доходів фізичних та юридичних 
осіб, безпосередніми об‘єктами оподаткування є заробітна плата та інші до-
ходи громадян, прибуток або валовий дохід підприємств). 
– податки на майно (встановлюються щодо рухомого чи нерухомого 
майна). На відміну від податків на споживання, які сплачуються тільки 
один раз – при купівлі, податки на майно стягуються постійно, доки майно 
перебуває у власності.  
– податки на споживання (сплачуються не при отриманні доходів, а 
при їх використанні, вони справляються у формі непрямих податків: 
1) Фіскальні монополії: індивідуальні, універсальні, ПДВ. 
2) Мита: експортні та імпортні; фіскальні,протекційні та антидемпін-
гові. 
3) Акцизи на окремі види товарів. 
3. Залежно від рівня державних структур, які встановлюють податки, 
вони поділяються на: 
– загальнодержавні податки - встановлюють вищі органи влади. Їх 
стягнення є обов‘язковим на всій території країни, незалежно від того, до 
якого бюджету (державного чи місцевого) вони зараховуються. Згідно з їх 
розподілом між ланками бюджетної системи загальнодержавні податки по-
діляються на три групи: доходи Державного (центрального) бюджету, дохо-
ди місцевих бюджетів і доходи, що розподіляються між Державним та міс-
цевими бюджетами; 
– місцеві податки встановлюються місцевими органами влади та 
управління.  
4. За способом стягнення розрізняють два види податків:   
– розкладні податки спочатку встановлюються в загальній сумі відпо-
відно до потреб держави в доходах, потім цю суму розкладають на окремі 
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частини по територіальних одиницях, а на низовому рівні – між платника-
ми.  
– окладні податки передбачають встановлення спочатку  ставок, а від-
так і розміру податку для кожного платника окремо. Загальна величина по-
датку формується як сума платежів окремих платників.  
 Податкова система - сукупність загальнодержавних і місцевих подат-
ків, зборів та інших обов‘язкових платежів до бюджетів і державних цільо-
вих фондів, форм, методів та принципів їх встановлення, зміни й скасуван-
ня. 
Податкова система передбачає обчислення, сплату і стягнення, а та-
кож організацію роботи щодо контролю за справлянням податків, зборів та 
інших обов‘язкових платежів.  
У Податковому кодексі даються трактування таких положень, як по-
даток, збір та обов‘язковий платіж до бюджету і державних цільових фон-
дів.  
Податок це безповоротний, безумовний. нецільовий платіж, що вно-
ситься до бюджету відповідного рівня на підставі акта Верховної Ради 
України або ради місцевого самоврядування. Сплата податків є конститу-
ційним обов‘язком кожного платника податків.  
Збір – це обов‘язковий, безповоротний, цільовий внесок, що робиться 
для формування централізованих грошових фондів держави та має прямий і 
опосередкований відплатний характер, – це обов‘язковий платіж до держа-
вного цільового фонду.  
Збір та інший обов‘язковій платіж являє собою безповоротний платіж 
до бюджету або державного цільового фонду, який має відплатний або 
компенсаційний характер чи вноситься у зв‘язку; наданням державою пос-
луг чи певних прав. 
Джерело сплати податку – це дохід платника, з якого він сплачує по-
даток. Джерело сплати може бути безпосередньо пов‘язане з об‘єктом опо-
даткування (коли оподатковується сам дохід або майно, то приносить до-
хід), а може і не мати відношення до об‘єкта оподаткування (наприклад, по-
датки на майно і землю, які перебувають в особистому користуванні й не 
приносять доходу їх власникам). У цілому правомірним є пов‘язування 
джерела сплати податку з об‘єктом оподаткування. Таке оподаткування є 
досить справедливим, оскільки тільки дохід є джерелом сплати.  
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Податкова ставка – це законодавчо - встановлений розмір податку 
на одиницю оподаткування.  
Існують два підходи до встановлення податкових ставок: універсаль-
ний і диференційований. При універсальному встановлюється єдина для 
всіх платників ставка, при диференційованому – кілька. Диференціація ста-
вок може відбуватись у двох напрямах. Перший – у розрізі платників, коли 
для більшості платників виділяється основна ставка, а також знижені й під-
вищені ставки для окремих платників. Другий – у розрізі різних характери-
стик і оцінок об‘єкта оподаткування.  
Установлення податкових ставок є найважливішою і найскладнішою 
проблемою оподаткування. Саме недосконалість ставок може порушити як 
фіскальну значущість, так і регулюючу дію того чи іншого податку. Встано-
влення ставок податків може базуватись на емпіричному методі й економіко-
математичному моделюванні.  
За побудовою податкові ставки поділяються на тверді та процентні.  
Тверді ставки встановлюються в грошовому виразі на одиницю опо-
даткування в натуральному обчисленні. Вони можуть бути двох видів:  
фіксовані – встановлені в конкретних сумах,  
відносні – визначені відносно до певної величини (наприклад, у про-
центах до мінімальної заробітної плати).  
Процентні ставки встановлюються тільки щодо об‘єкта оподаткуван-
ня, який має грошовий вираз (адже сума податку має тільки грошовий ви-
раз, за винятком натуральних податків). Вони поділяються на три види:  
• пропорційні – це єдині ставки, що не залежать від розміру об‘єкта 
оподаткування. Вони спрощують податкову роботу, найбільш відповідають 
принципу рівності платників; 
• прогресивні – це такі ставки, розмір яких зростає в міру збільшення 
обсягів об‘єкта оподаткування. Прогресія шкали оподаткування може бути 
простою і ступінчастою; 
• регресивні ставки, на відміну від прогресивних, зменшуються в міру 
зростання об‘єкта оподаткування. Вони необхідні тоді, коли держава нама-
гається стимулювати подібне зростання.  
Податкова квота – це частка податку в доході платника. Вона може 
бути визначена в абсолютному розмірі й у відносному виразі. Значення по-
даткової квоти полягає в тому, що вона характеризує рівень оподаткування. 
З позицій соціальної справедливості механізм оподаткування обов‘язково 
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має включати податкову квоту. Однак справа в тому, що тоді значно змен-
шуються податковий вплив і можливості використання податків як фінан-
сових регуляторів. Тому в практиці оподаткування податкові квоти законо-
давчо не встановлюються.  
Податкова система України має дворівневу структуру: загальнодер-
жавні податки і місцеві податки і збори.  
Загальнодержавні податки цілком регулюються верхнім рівнем влади: 
вони встановлюються і вводяться в дію рішеннями Верховної Ради України. 
Усі положення і правила обкладання по цих податках визначаються центра-
льними органами державного управління, відповідно до законів України 
про оподаткування і не змінюються протягом бюджетного року за винятком 
випадків, пов‘язаних із застосуванням антидемпінгових, компенсаційних і 
спеціальних заходів відповідно до законів України. 
Місцеві податки мають два рівні управління. На верхньому рівні  
визначаються: загальний перелік місцевих податків і зборів, що можуть бу-
ти введені на території України,  обов‘язкові для застосування на всій тери-
торії України;  об‘єкт обкладання по кожнім податку і збору;  максимальні 
ставки обкладання. 
На місцевому рівні рішеннями місцевих органів самоврядування по-
датки і збори вводяться в дію, і встановлюються ставки обкладання в межах 
визначених законодавством рамок, затверджуються положення про порядок 
стягнення кожного податку чи збору.  
Органи місцевого самоврядування в межах своєї компетенції мають 
право вводити пільгові податкові ставки, відміняти податки і збори, якщо 
це є економічно чи соціально доцільним в межах даної територіальної оди-
ниці, надавати відстрочки по місцевим податкам та зборам окремим катего-
ріям громадян. Місцеві податки та збори, сплачені за рахунок коштів юри-
дичних осіб – відносять на валові витрати виробництва і обігу. Фізичні осо-
би місцеві податки та збори виплачують за рахунок власних коштів.  
I. До загальнодержавних належать такі податки і збори (обов‘язкові 
платежі): 
1) податок на прибуток підприємств;  
2) податок на доходи фізичних осіб;  
3) податок на додану вартість;  
4) акцизний податок;  
5) збір за першу реєстрацію транспортного засобу;  
500 
6) екологічний податок;  
7) рентна плата за транспортування нафти і нафтопродуктів магіст-
ральними нафтопроводами та нафтопродуктопроводами, транзитне транс-
портування трубопроводами природного газу та аміаку територією України;  
8) рентна плата за нафту, природний газ і газовий конденсат, що ви-
добуваються в Україні;  
9) плата за користування надрами;  
10) плата за землю;  
11) збір за користування радіочастотним ресурсом України;  
12) збір за спеціальне використання води;  
13) збір за спеціальне використання лісових ресурсів;  
14) фіксований сільськогосподарський податок;  
15) збір на розвиток виноградарства, садівництва і хмелярства;  
16) мито;  
17) збір у вигляді цільової надбавки до діючого тарифу на електричну 
та теплову енергію, крім електроенергії, виробленої кваліфікованими коге-
нераційними установками;  
18) збір у вигляді цільової надбавки до діючого тарифу на природний 
газ для споживачів усіх форм власності. 
Загальнодержавні податки і збори встановлюються Верховною Радою 
України і справляються на всій території України. 
Порядок зарахування загальнодержавних податків і зборів до Держа-
вного бюджету України, бюджету Автономної Республіки Крим, місцевих 
бюджетів і державних цільових фондів визначається згідно з законами 
України. 
1. До місцевих податків належать:  
1.1. податок на нерухоме майно, відмінне від земельної ділянки;  
1.2. єдиний податок.  
2. До місцевих зборів належать:  
2.1. збір за провадження деяких видів підприємницької діяльності;  
2.2. збір за місця для паркування транспортних засобів;  
2.3. туристичний збір. 
Об‘єктами оподаткування в Україні є доходи (прибуток), додана вар-
тість продукції (робіт, послуг), вартість продукції (робіт, послуг), у тому 
числі митна або її натуральні показники, спеціальне використання природ-
них ресурсів, майно юридичних і фізичних осіб та інші об‘єкти, визначені 
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законами України про оподаткування. 
Платниками податків і зборів є юридичні і фізичні особи, на яких згі-
дно із законами України покладено обов‘язок сплачувати податки і збори. 
Облік платників податків і зборів (обов‘язкових платежів) здійснюється 
державними податковими органами та іншими державними органами від-
повідно до законодавства. Банки та інші фінансово-кредитні установи відк-
ривають рахунки платникам податків і зборів (обов‘язкових платежів) лише 
за умови пред‘явлення ними документа, що підтверджує взяття їх на облік у 
державному податковому органі, і в триденний термін повідомляють про це 
державний податковий орган. 
 
16.4. Фінансово-кредитне регулювання економіки 
У відповідності із визначенням Господарського кодексу України, 
«грошово-кредитна політика, спрямована на забезпечення народного госпо-
дарства економічно необхідним обсягом грошової маси, досягнення ефек-
тивного готівкового обігу, залучення коштів суб‘єктів господарювання та 
населення до банківської системи, стимулювання використання кредитних 
ресурсів на потреби функціонування і розвитку економіки».  
Грошово-кредитна політика - система заходів в кредитно-грошовій 
сфері, що здійснюються державою та Центральним банком, спрямованих на 
досягнення певних соціально-економічних і політичних цілей. 
Головні цілі грошово-кредитної політики - регулювання господарсь-
кої кон'юнктури шляхом впливу на стан кредиту і грошового обігу, ство-
рення умов досягнення зростання виробництва, стабільного рівня цін, висо-
кого рівня зайнятості та балансу зовнішньоекономічної діяльності. 
Грошово-кредитне регулювання спрямоване на досягнення рівноваги 
між грошовою пропозицією та попитом на гроші. Державне регулювання 
грошово-кредитної сфери може успішно здійснюватися, якщо держава зда-
тна впливати через Центральний банк на масштаби і характер приватних ін-
ститутів, які є в розвиненій ринковій економіці базою грошово-кредитної 
системи. 
Основні напрямки регулювання грошово-кредитної системи: 
• державний контроль над банківською системою, мета якого – зміц-
нення ліквідності кредитно-фінансових інститутів, їх спроможність своєча-
сно задовольняти вимоги вкладників; 
• управління державним боргом. Центральний банк використовує різ-
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ні методи управління державним боргом: 
• купує або продає державні зобов'язання, змінює ціну облігацій і 
умови їх продажу, підвищує їх привабливість для приватних інвесторів; 
• регулювання обсягу кредитних операцій та грошової емісії. Регулю-
вання банківської ліквідності впливає на структуру банківських позик і де-
позитів, величину грошової маси, рівень ринкової норми відсотка. 
Центральний банк є головним органом, який застосовує грошово-
кредитні інструменти державного регулювання економіки. 
У країнах з ринковою економікою існує дворівнева банківська систе-
ма. Перший рівень системи утворює Центральний банк. Другий рівень – 
комерційні банки та спеціалізовані кредитно-фінансові інститути. Комер-
ційні банки – приватні і державні банки, що здійснюють операції з кредиту-
вання промислових, торгових, сільськогосподарських та інших підпри-
ємств, головним чином через тих грошових капіталів, які вони отримують 
за рахунок вкладів. До основних функцій комерційних банків належать: • 
прийом і розміщення грошових вкладів; • залучення та надання кредитів; 
• здійснення розрахунків за дорученням клієнтів і банків-кореспондентів та 
їх касове обслуговування. 
Спеціалізовані кредитно-фінансові установи здійснюють кредитуван-
ням певних сфер і галузей господарської діяльності. До них відносяться ба-
нки а також страхові компанії, пенсійні фонди та ін. 
Центральний банк - найважливіша ланка банківської системи, що за-
безпечує рівновагу грошового ринку. Його головними завданнями є: 
• забезпечення стабільності національної валюти; 
• проведення державної політики в області кредиту, грошового обігу, 
розрахунків і валютних операцій; 
• державний контроль за комерційними банками. До основних функ-
цій Центрального банку відносяться. 
• емісійна. Центральний банк здійснює емісію грошей і організацію їх 
обігу. 
• забезпечення економіки засобами обігу, платежу, накопичення ви-
магає певної кількості грошей виходячи з суми вартостей всіх вироблених 
за певний період товарів і послуг і швидкості обігу грошей; 
• емісія грошей може служити джерелом покриття дефіциту держав-
ного бюджету в ситуації, коли інших джерел покриття дефіциту немає. При 
цьому випуск надлишкової кількості грошей в обіг є однією з головних 
503 
причин інфляції; 
• шляхом збільшення або зменшення емісії грошей в розумних межах 
держава може сприяти пожвавленню економіки, гальмувати "перегрів" 
кон'юнктури, протидіяти зростанню цін. Регулююча функція емісії грошей 
включає підтримку стійкості національної валюти, що сприяє національній 
конкурентоспроможності та впливає на стан платіжного балансу; 
• акумуляції та зберігання касових резервів для комерційних банків. 
Кожен банк зобов'язаний зберігати на резервному рахунку в Центральному 
банку суму в певній пропорції до розміру його вкладів: 
• надання кредитів і виконання розрахункових операцій для урядових 
органів. Кошти державного бюджету накопичуються на рахунках в цент-
ральних банках і витрачаються з них. Центральні банки надають кредит 
державі в формі позик або купівлі державних облігацій і проводять за дору-
ченням урядових органів операції з золотом і іноземною валютою; 
• забезпечення безготівкових розрахунків, заснованих на заліку взає-
мних вимог і зобов'язань (кліринг); 
• адміністративно-регуляторна; 
• встановлення валютного курсу; 
• ставки рефінансування та ін .; 
• інші функції 
Грошово-кредитна політика не може формуватися ізольовано. Її на-
прямок, засоби здійснення, ступінь їх втручання у грошово-кредитну сферу 
повинні координуватися з іншими складовими економічної політики держа-
ви, погоджуватися з ними, не суперечити їм. Перш за все, грошово-
кредитна політика це частина: політики в сфері управління державним май-
ном, бюджетної (у т.ч. податкової) політики, політики управління держав-
ним боргом, цінової політики, митної політики, політики розвитку фінансо-
вого ринку, у т.ч. в частині діяльності інституціональних інвесторів (стра-
хового сектора, пенсійної галузі, колективних інвестицій, альтернативних 
інвестицій). 
Під час здійснення грошово-кредитної політики формується особли-
вий режим взаємовідносин центральних банків з органами державної влади 
та управління. У цих взаємовідносинах слід виділити два важливі аспекти.  
Перший аспект стосується рівня незалежності центрального банку у 
визначенні та реалізації грошово-кредитної політики. Безумовно, незалеж-
ність центрального банку не може бути абсолютною, адже грошово-
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кредитна політика, яку визначає центральний банк, є складовою загальної 
економічної політики держави. У своєму впливі на реальну економіку вона 
взаємодіє з фіскальною, ціновою, інвестиційною, структурною політикою. 
Як провідник грошово-кредитної політики центральний банк повинен вра-
ховувати загальноекономічні цілі та узгоджувати свої дії з урядом та інши-
ми державними установами, що формують бюджетно-податкову та загаль-
ноекономічну політику держави. 
Другий аспект стосується взаємовідносин центрального банку з уря-
дом з приводу фінансування дефіциту державного бюджету. Для того, щоб 
уряд не мав можливості чинити тиск на центральний банк, у багатьох краї-
нах, і в Україні, зокрема, центральному банку на законодавчому рівні забо-
роняється надавати уряду прямі кредити на фінансування бюджетного де-
фіциту, а також купувати державні цінні папери на первинному ринку. Опе-
рації з цінними паперами центральний банк може здійснювати тільки на 
вторинному ринку з метою регулювання грошового обігу. Однак на сьогод-
ні актуальність такої заборони набуває свого переосмислення, тому що 
центральні банки можуть використовувати різні обхідні шляхи. Наприклад, 
коли Національним банком «друкуються» гроші для уряду шляхом креди-
тування банків, які потім спрямовують дані кредити виключно на купівлю 
державних цінних паперів. Тобто замість того, щоб кредитувати через бан-
ки реальну економіку, Національний банк, практично не порушуючи зако-
нодавчу норму, опосередковано кредитує уряд на перекриття дефіциту дер-
жавного бюджету 
Державна грошово-кредитна політика, котра орієнтується на реальну 
економічну стабілізацію, полягає не в дотримані неефективної схеми «стис-
нення грошової маси – зменшення відносного бюджетного дефіциту – ско-
рочення попиту – зниження інфляції», а у здійсненні «нагромадження капі-
талу – розширення попиту – зростання виробництва та зайнятості – зрос-
тання бюджетних заходів – скорочення бюджетного дефіциту – зниження 
інфляції».  
У Законі України «Про Національний банк України» прописано, що 
НБУ та КМУ проводять взаємні консультації з питань грошово-кредитної 
політики, розробки і здійснення загальнодержавної програми економічного 
та соціального розвитку. Але багаторічний досвід таких взаємовідносин 
свідчить про те, що ці органи не знаходять взаєморозуміння, а в підсумку 
багаторічна криза фінансової політики є результатом неузгодженості між 
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фіскальною та грошово-кредитною політикою. 
Саме за формами організаційної структури підконтрольності центра-
льних банків більш успішними є країни, грошово-кредитна політика яких є 
частиною інструментарію, яким володіє Уряд для регулювання економіки. 
Лише ті країни, що використовували центральний банк як агента економіч-
ного розвитку держави, мали можливість проводити модернізацію своїх 




1. Назвіть функції та цілі державного регулювання економіки. 
2. Які класифікації методів державного регулювання економіки Ви 
знаєте? 
3. Назвіть причини та джерела фінансування дефіциту бюджету. 
4. Назвіть функції податкової системи та класифікацію податків. 
5. Які основні напрямки грошово-кредитної системи? 
 
ТЕСТИ 
1. Об’єктами державного регулювання є: 
а) економіка регіонів, народногосподарських комплексів, галузей;  
б) соціально-економічні процеси; 
в) кредитні, фінансові, зовнішньоекономічні відносини; 
г) усі відповіді правильні. 
2. Залежно від засобів впливу виділяють методи державного регулю-
вання: 
а) правові, адміністративні, економічні та пропагандистські; 
б) інструменти фіскальної, бюджетної, грошово-кредитної політики; 
в) методи морального переконування; 
г) інструменти інноваційної, інвестиційної, амортизаційної політики. 
3. Характеристика бюджету включає такі визначення: 
а) Державний бюджет – баланс доходів і витрат уряду, основний засіб 
проведення активної економічної політики держави; 
б) Державний бюджет є основним фінансовим планом держави, який 
затверджується ВР і мають статус закону; 
в) Через бюджет мобілізуються фінансові ресурси, необхідні для по-
дальшого їх перерозподілу і використання для цілей державного ре-
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гулювання економічного розвитку країни ; 
г) усі відповіді правильні. 
4. За формою прояву бюджетний дефіцит поділяється на: 
а) вимушений; 
б) відкритий і прихований; 
в) свідомий; 
г) циклічний. 






6. За економічним змістом об’єкта оподаткування податки поділя-










8. Який орган державної влади є головним в реалізації грошово-
кредитної політики держави: 
а) Президент; 
б) Кабінет міністрів України; 
в) НБУ; 
г) Рахункова палата. 
9. Основними напрямками регулювання грошово-кредитної системи 
є: 
а) державний контроль над банківською системою; 
б) управління державним боргом; 
в) регулювання обсягу кредитних операцій та грошової емісії; 
г) усі відповіді правильні. 
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10. До спеціалізованих кредитно-фінансових установ не належать: 
а) банки; 
б) страхові компанії; 




Задача 1. Здійснити аналіз доходної частини Державного бюджету за 
звітний рік. 
Задача 2. Здійснити аналіз витратної частини Державного бюджету за 
звітний рік. 
Задача 3. Здійснити аналіз діяльності Міністерства фінансів за звітний 
рік. 
Задача 4. Національний банк України купив у комерційних банків 
державні облігації на суму 500 млн. грн. 
Як може змінитись пропозиція грошей, якщо комерційні банки повні-
стю використають свої кредитні гроші за умови, що норма банківських ре-
зервів дорівнює 20 % ? 
Задача 5. В економіці країни зайнято 25 млн осіб. Кількість безробіт-
них становить 6 млн осіб. Через 1 місяць із загальної чисельності зайнятих 
600 тис. осіб втратили роботу, а 1,5 млн. осіб припинили пошуки роботи. 
Визначте за цих умов чисельність зайнятих (працюючих), кількість 
безробітних та рівень безробіття. 
 
ГЛОСАРІЙ 
Державне регулювання економіки (ДРЕ) – це система знань про сут-
ність, закономірності дії та правила застосування типових методів і засобів 
впливу держави на хід соціально-економічного розвитку, спрямованих на 
досягнення цілей державної економічної політики. 
Об’єкт державного регулювання економіки – економічні підсистеми; 
соціально-економічні процеси; відносини; ринки. 
Суб’єкт державного регулювання економіки – держава в особі держа-
вних органів (президента, парламенту, уряду, центрального банку, місцевих 
адміністрацій).  
Методи державного регулювання економіки – це способи впливу 
держави на сферу підприємництва, інфраструктуру ринку, некомерційний 
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сектор економіки з метою створення умов їх ефективного функціонування 
відповідно до напрямів державної економічної політики. Кожен метод ґрун-
тується на використанні сукупності інструментів (регуляторів, важелів). 
Правове регулювання – це діяльність держави щодо встановлення 
обов‘язкових для виконання юридичних норм поведінки суб‘єктів права.  
Адміністративне регулювання – це інструменти прямого впливу дер-
жави на діяльність суб‘єктів ринку.  
Державний бюджет – баланс доходів і витрат уряду, основний засіб 
проведення активної економічної політики держави. 
Бюджетна класифікація – спосіб адресного виділення фінансових 
ресурсів, за допомогою якої вирішується проблема, кому, скільки і на які 
цілі виділяються фінансові ресурси з державного бюджету. 
Бюджетний дефіцит – перевищення видатків над постійними дохо-
дами бюджету. 
Відкритий бюджетний дефіцит – це офіційно визнаний дефіцит у 
законі про бюджет на відповідний рік. 
Прихований бюджетний дефіцит – перевищення видатків над пос-
тійними доходами бюджету в результаті завищення обсягів планових дохо-
дів та включення у склад доходів джерел покриття бюджетного дефіциту. 
Вимушений бюджетний дефіцит – перевищення видатків над постій-
ними доходами бюджету внаслідок скорочення обсягів ВВП і відповідно об-
меженості фінансових ресурсів. 
Циклічний дефіцит бюджету – перевищення видатків над постійни-
ми доходами бюджету в результаті циклічного падіння виробництва.  
Свідомий бюджетний дефіцит – перевищення видатків над постій-
ними доходами бюджету внаслідок дискреційної фіскальної політики, яка 
передбачає цілеспрямовані зміни в розмірі державних витрат, податків і са-
льдо Державного бюджету. 
Активний бюджетний дефіцит – перевищення видатків над постій-
ними доходами бюджету через спрямування коштів на інвестування еконо-
міки, що сприяє зростанню ВВП. 
Пасивний бюджетний дефіцит – перевищення видатків над постій-
ними доходами бюджету через спрямуванням коштів на покриття поточних 
видатків (соціальні трансферти, виплата зарплати у бюджетній сфері та ін-
ші). 
Податки – це фінансові відносини між державою та платниками по-
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датків з метою створення загальнодержавного централізованого фонду 
грошових коштів, необхідних для виконання державною її функцій. 
Податкова система – сукупність загальнодержавних і місцевих по-
датків, зборів та інших обов‘язкових платежів до бюджетів і державних ці-
льових фондів, форм, методів та принципів їх встановлення, зміни й скасу-
вання. 
Податок – це безповоротний, безумовний. нецільовий платіж, що 
вноситься до бюджету відповідного рівня на підставі акта Верховної Ради 
України або ради місцевого самоврядування.  
Збір – це обов‘язковий, безповоротний, цільовий внесок, що робиться 
для формування централізованих грошових фондів держави та має прямий і 
опосередкований відплатний характер, – це обов‘язковий платіж до держа-
вного цільового фонду.  
Податкова ставка – це законодавчо встановлений розмір податку на 
одиницю оподаткування.  
Податкова квота – це частка податку в доході платника.  
Грошово-кредитна політика – система заходів в кредитно-грошовій 
сфері, що здійснюються державою та Центральним банком, спрямованих на 
досягнення певних соціально-економічних і політичних цілей. 
Центральний банк – це головний орган, який застосовує грошово-
кредитні інструменти державного регулювання економіки. 
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Сьогодні здатність до генерації, використання та розповсюдження но-
вих знань стає основою національної конкурентоспроможності та базовою 
передумовою прискореного інтенсивного соціально-економічного зростан-
ня. Провідні країни світу сформували інноваційну модель суспільного  
розвитку, яка базується на інтенсивному продукуванні та використанні но-
вих знань, за рахунок втілення яких в освіті, технологіях, організації вироб-
ництва, товарах нині досягається від 70% до 85% приросту їх ВВП. 
Управління знаннями буде відігравати важливу роль у життєздатності 
компаній і, в кінцевому підсумку, визначить переможців. Воно дозволить 
фірмам застосовувати їхні нематеріальні активи і кардинально змінить 
шляхи, якими ведеться бізнес. 
Глобальний характер економічних систем, схожість структури націо-
нального виробництва і ресурсної бази багатьох економік світу призвели до 
посилення конкуренції в умовах глобалізованого світу. Це призвело до 
зниження доходів від реалізації природних ресурсів і стагнації економік 
країн. При наборі відомих інструментів і інститутів розвитку, єдиного для 
всіх країн рецепта успішного інноваційного розвитку не існує. У країнах, 
які сьогодні є лідерами інноваційного розвитку, реалізовувалися власні 
національні програми, більшість яких побудовані на основі реалізації ново-
го прогресивного ресурсу – знань. Саме інвестування у продукування нових 
знань в рамках стратегій інноваційного розвитку сформували нову теоре-
тичну модель економічного розвитку – економіки знань. Не виключенням є 
і Україна, яка в умовах дефіцити значних природніх ресурсів вимушена шу-




Вступ  ...................................................................................................................... 3 
Розділ 1. Основи стратегічного управління підприємством ...................... 6 
1.1. Етимологія сутності стратегічного управління  ......................................... 6 
1.2. Процес впровадження стратегічних змін на підприємстві  ..................... 13 
1.3. Опір стратегічним змінам та методи його подолання  ............................. 19 
Розділ 2. Управління підприємницьким потенціалом підприємства  .... 39 
2.1. Шляхи забезпечення зростання основних елементів  .............................. 39 
       підприємницького потенціалу підприємства 
2.2. Концепція єдності життєвих циклів продукції і технології  ................... 46 
2.3. Портфельний аналіз у системі управління підприємницьким  ............... 49 
       потенціалом  
2.4. Вибір організаційно-економічної концепції, що забезпечує  .................. 56 
       єдність і найкращу керованість життєвих циклів продукції і технології 
Розділ 3. Економічне управління підприємством  ..................................... 70 
3.1. Cистемна характеристика економічного управління підприємством  ... 70 
3.2. Технологія вирішення завдань економічного управління  ...................... 80 
3.3. Організація бюджетного управління на підприємстві ............................. 85 
3.4. Технологія формування операційних бюджетів  ...................................... 87 
Розділ 4. Забезпечення економічної безпеки підприємства  ................... 101 
4.1. Теоретичні основи економічної безпеки підприємства  ........................ 101 
4.2. Системний підхід в теорії економічної безпеки підприємства ............. 109 
4.3. Методичні засади системи забезпечення економічної безпеки  ........... 121 
       підприємства 
Розділ 5. Конкурентоспроможність підприємства  .................................. 139 
5.1. Сутність та значення конкуренції  ........................................................... 139 
5.2. Державне регулювання конкуренції  ....................................................... 142 
5.3. Дослідження конкурентного середовища підприємства  ...................... 144 
5.4. Визначення конкурентних переваг підприємства  ................................. 147 
5.5. Методи забезпечення рівня конкурентоспроможності підприємства  . 149 
5.6. Управління конкурентоспроможністю підприємства  ........................... 152 
5.7. Розроблення і реалізація програм підвищення  ...................................... 154 
       конкурентоспроможності 
5.8. Оцінювання ефективності сучасних моделей управління  .................... 158 
       конкурентоспроможністю підприємства 
513 
Розділ 6. Організація роботи у проектній команді  .................................. 175 
6.1. Базові принципи формування ефективної команди  .............................. 175 
6.2. Основні підходи до формування команди  .............................................. 180 
6.3. Формування команди в організаційному плануванні проекту  ............. 183 
6.4. Робота з інформацією як перший етап формування команди  .............. 187 
       проекту 
6.5. Вимоги до професійної діяльності членів команди  .............................. 189 
Розділ 7. Управління проектами  ................................................................. 201 
7.1. Ретроспектива теорії і методів створення нових товарів ....................... 201 
7.2. Управління проектами – сучасний метод створення нововведень  ...... 210 
7.3. Історія управління проектами. Класифікація проектів  ......................... 213 
Розділ 8. Теорія прогнозування та її вплив на прийняття  .................... 229 
управлінських рішень  
8.1. Базові поняття науки прогностики  .......................................................... 229 
8.2. Типологія прогнозів та їх класифікація  .................................................. 236 
8.3. Основні методи прогнозування й критерії їх вибору  ............................ 241 
Розділ 9. Обґрунтування господарських рішень та оцінювання їх  ..... 261 
ефективності 
9.1. Особливості обґрунтування господарських рішень ………………..…261 
9.2. Оцінювання умов середовища при обґрунтуванні господарських  ...... 268 
       рішень 
9.3. Закони, які впливають на прийняття рішень  .......................................... 271 
9.4. Оцінювання ефективності господарських рішень підприємства  ......... 274 
9.5. Сутність прогнозування та аналізу господарських рішень  .................. 277 
Розділ 10. Економіка, організація та управління науково-дослідними 291 
та дослідно-конструкторськими роботами 
10.1. Дослідження становлення та динамічного розвитку науки  ............... 291 
10.2. Організація науково-дослідних робіт  ................................................... 299 
10.3. Наукові установи України та організація підготовки  ......................... 303 
         наукових кадрів 
10.4. Оперативне планування наукової діяльності  ....................................... 304 
10.5. Інформаційне забезпечення наукової роботи  ...................................... 306 
10.6. Основні методи визначення економічної ефективності  ..................... 309 
         науково-дослідних робіт 
514 
Розділ 11. Управління витратами ................................................................ 319 
11.1. Поняття та класифікація витрат  ............................................................ 319 
11.2.  Зміст управління витратами  .................................................................. 327 
11.3. Рівноваговий аналіз і аналіз співвідношення «витрати – обсяг  ......... 330 
         виробництва – прибуток» 
11.4. Визначення обсягу продажів і цін, які забезпечують .......................... 339 
          досягнення передбачуваного прибутку 
11.5. Аналіз витрат для нестандартних рішень  ............................................. 342 
Розділ 12. Собівартість продукції  ............................................................... 357 
12.1. Поняття, значення та види собівартості виробу  .................................. 357 
12.2. Калькуляція, методи калькулювання,та склад статей калькуляції  .... 358 
12.3 Розподіл та розрахунки непрямих витрат  ............................................. 368 
12.4. Порядок розрахунку собівартості продукції  ........................................ 371 
12.5. Шляхи зниження собівартості  ............................................................... 380 
Розділ 13. Ефективність використання виробничих фондів  ................. 390 
підприємства 
13.1. Визначення понять засоби виробництва та виробничі фонди  ........... 390 
13.2. Основні засоби підприємства та підвищення ефективності  ............... 394 
         їх використання 
13.3. Оборотні засоби та оборотні фонди підприємства  .............................. 406 
13.4. Шляхи підвищення ефективності використання виробничих  ........... 413 
         фондів підприємства 
Розділ 14. Інформаційні системи та технології на підприємстві  .......... 427 
14.1. Інформація, економічна інформація  ..................................................... 427 
14.2. Структура і властивості економічної інформації  ................................ 434 
14.3. Інформаційні технології  ......................................................................... 436 
14.4. Інформаційні системи  ............................................................................. 438 
14.5. Структура економічних інформаційних систем (ЕІС)  ........................ 439 
14.6. Предметно-орієнтовані ЕІС  ................................................................... 443 
14.7. Стандарти управління MRP, MRP II, ERP, CSRP, CRM-систем ........ 444 
Розділ 15. Соціальна економіка  ................................................................... 455 
15.1. Соціальна економіка як основа державного управління  .................... 455 
15.2. Соціальні стандарти та нормативи  ........................................................ 458 
15.3. Державні соціальні нормативи у сфері соціальних послуг  ................ 460 
15.4 Фінансове забезпечення надання державних соціальних гарантій  .... 462 
15.5. Система соціального захисту населення  .............................................. 463 
515 
15.6. Соціальний захист економічно активного населення  ......................... 468 
Розділ 16. Державне регулювання економіки  .......................................... 484 
16.1. Сутність та завдання державного регулювання економіки  ................ 484 
16.2. Бюджетне регулювання економіки  ....................................................... 489 
16.3. Податкове регулювання економіки  ....................................................... 494 
16.4. Фінансово-кредитне регулювання економіки  ...................................... 501 




У навчальному посібнику розділи підготували: ЯКОВЛЄВ Анатолій 
Іванович, ЛАРКА Микола Іванович, СУДАРКІНА Світлана Петрівна, ВА-
СИЛЬЦОВА Світлана Олександрівна, ГАВРИСЬ Ольга Олександрівна, ГЛУ-
ХОВА Світлана В‘ячеславівна, ЛАРКА Людмила Сергіївна, ЛІТВИНЕНКО 
Марія Владиславна, МАЙСТРО Руслана Григорівна, ОПАРІЙ Євген Олек-






ЕКОНОМІКА ПІДПРИЄМСТВА: МАГІСТЕРСЬКИЙ КУРС 
Навчальний посібник 





Роботу до видання рекомендував проф. Погорєлов М.І. 






План 2018 р., п. 39 
Підписано до друку 23.04.2018 р.  
____________________________________________________________________________ 
 
Електронна версія 
 
